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Abstract 
This report seeks to examine the work with trust-based leadership in Kultur- og Fritidsforvaltningen 
in Denmark, which was implemented in 2006. At the same time, the paper seeks to describe what 
the application of trust-based leadership, as well as the challenges that this application has 
contributed to. This approach is based on the predominant paradigms of public administration: Old 
Public Administration, New Public Management and New Public Governance, as well as an 
emphasis on trust-based leadership, which is a part of New Public Governance. 
Following this, the paper presents an analysis built on the basis of the five management-principles 
and four leadership-values of Kultur- og Fritidsforvaltningen, with the purpose of discerning 
whether Kultur- og Fritidsforvaltningen, manages to attain the theoretical ideal required by trust-
based leadership, while at the same time analyzing the achieved results. 
Lastly, this report discusses the possibility of combining trust-based leadership with elements from 
New Public Management. To discuss this topic, the discussion is structured so as to focus on the 
relationship between control and trust. To complement this approach, the particular management-
issues concerning trust-based leadership is addressed. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	   
Resume  
I dette projekt søger vi, at beskrive Kultur- og Fritidsforvaltningen i København kommunes arbejde 
med tillidsbaseret ledelse, som de implementerede tilbage i 2006. Hvilke effekter denne anvendelse 
af tillidsbaseret ledelse har haft for Kultur- og Fritidsforvaltningen, og ligeledes hvilke udfordringer 
dette har medført. Med udgangspunkt i de tre herskende styringsparadigmer: Old Public 
Administration, New Public Management og i særdeleshed New Public Governance, som vi har 
beskæftiget os med grundet arbejdet med tillidsbaseret ledelse, har vi redegjort for de forskellige 
lederstile indenfor disse, og hvilke problematikker dette har medført.  
Dernæst har vi udarbejdet en analyse på baggrund af Kultur- og Fritidsforvaltningens fem 
styringsprincipper og fire ledelsesværdier, med det formål at afklare hvorvidt Kultur- og 
Fritidsforvaltningen lever op til de retningslinjer som teorierne foreskriver, og dermed også at 
kunne analysere på de resultater, som de har opnået.  
I diskussionsdelen bliver der stillet spørgsmålstegn ved, hvorvidt det er muligt at kombinere 
tillidsbaseret ledelse med elementer fra New Public Management, hvormed diskussionen bliver 
struktureret i forhold til kontrol versus tillid. Ligeledes sættes der fokus på de leder-problematikker, 
som tillidsbaseret ledelse antages at rumme.  
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1. Indledning 
1.1. Motivation 
Interessen i ledelsesformer, de overordnede styringsparadigmer og hvordan disse fungerer i den 
offentlige sektor, danner grundlaget for dette projekt. Vores interesse opstod i forbindelse med en 
indledende informationssøgning omkring emnet. Der blev i løbet af denne informationssøgning 
fremskaffet en vis mængde materiale, som omhandler den igangværende udvikling af 
ledelsesformer, samt de overordnede styringsparadigmer, som ligger til grund for dem. I den 
forbindelse blev det klarlagt, at projektet primært skulle fokusere på den udvikling i 
ledelsesformerne inden for Kultur- og Fritidsforvaltningen i Københavns Kommune, idet denne 
forvaltning har forsøgt at implementere en tillidsbaseret styringsform og har arbejdet under denne i 
en årrække. 
Den indledende informationssøgning præsenterede et foreløbigt billede af styringsformen, og dens 
implikationer for medarbejderne i forvaltningen. Jf. artiklen fra Mandag morgen (Reiermann, J., 
03.12.12) var implikationerne blandt andet, at der i høj grad blev udvist tillid til lederne i 
forvaltningens enheder, på den bekostning at lederne var underlagt et større personligt ansvar. 
Denne udvikling stod i stærk kontrast til styringsformen under det foregående paradigme (ibid.), 
hvor direktionen i en forvaltning bar ansvaret for enhedens afvikling af dennes opgaver. 
Med udgangspunkt i ovenstående er målet for dette projekt, at afklare hvordan tillidsbaseret styring 
fungerer i praksis for Kultur- og Fritidsforvaltningen i Københavns Kommune. Formålet med dette 
er, at opnå et abstraktionsniveau, hvormed projektet kan redegøre for, og afdække problematikker 
og fordele, som forvaltningen oplever ved anvendelse af en tillidsbaseret styringsform. 
 
1.2. Problemfelt 
Offentlig ledelse har i en årrække båret præg af en en kontrolbaseret styringsform. Styringsformen 
New Public Management slog igennem i 1980/1990’erne, som en række reformer med det formål at 
effektivisere og få mere value-for-money. I de senere år er der dog kommet et øget fokus på 
tillidsbaseret styring- og ledelse, frem for kontrolbaseret ledelse, i forsøget på at mindske 
transaktionsomkostninger, højne innovation og øge bruger- og medarbejdertilfredsheden.  
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Vi har valgt at arbejde med Københavns Kommunes Kultur- og Fritidsforvaltningen, da de i snart ti 
år har arbejdet med tillidsbaseret ledelse, og nu med tillidsbaseret styring. Vi finder det derfor 
interessant, at studere Kultur- og Fritidsforvaltningens overgang til denne styringsform ved at 
undersøge styringsmidlet og ledelsesformen, samt hvilke resultater og problemstillinger dette 
medfører.  
Kultur og Fritidsforvaltningen fungerer som vores case, som vi dertil supplerer med teori om, hvad 
tillid er, hvad tillidsbaseret ledelse er og hvad tillidsbaseret styring er.  
Ifølge Søren Jagd, lektor ved Roskilde Universitet, handler tillidsbaseret ledelse om at “lederen 
foretager de fornødne tillidsskabende handlinger” og “om at opbygge en tillidsbaseret kultur i 
organisationen” (Jagd, S., 2008; 13). Det er derfor interessant at anskue, hvorvidt Kultur- og 
Fritidsforvaltningen formår at fordre en tillidsbaseret kultur i forvaltningen gennem deres 
omfattende arbejde på området.  
Med dette projekt anvendes der en deskriptiv tilgang til tillidsbaseret ledelse, da vi forsøger at 
beskrive hvilken rolle tilliden spiller i forhold til ledelsen og organisationens evne til at gennemføre 
dens mål. Helt specifikt vil der i dette projekt blive foretaget en analyse af en række af de 
forskellige dele, som tilsammen udgør tillidsbaseret ledelse. Herefter vil fortolkningerne af disse 
dele blive samlet i en helhedsforståelse. Denne helhedsforståelse vil udmunde i en diskussion, 
hvormed projektet får mulighed for at betragte tillidsbaseret ledelse fra et højt abstraktionsniveau. 
Dette har til formål, at kunne redegøre for fordele og ulemper og/eller fejl og mangler ved den 
tillidsbaserede styringsform. 
 
1.3. Problemformulering 
“Hvad er tillidsbaseret ledelse for Kultur og Fritidsforvaltningen, og hvilke problemer søger de at 
løse?” 
 
1.4. Begrebsafklaring 
Tillid 
Tillid ser vi som værende et forhold medarbejdere, ledere og enheder imellem. Dette gør vi på 
baggrund af vores empiri og egne syn på tillid og ønsker om dette. Dvs.  at tillid er et forhold båret 
af vidensdeling, kommunikation og udlicitering af ansvar ved forskellige opgaver. Det modsatte 
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begreb af tillid er mistillid, hvilket vi dog vælger at betegne som kontrol, da det organisatorisk er 
den målbare konsekvens af mistillid.  
 
Tillidsbaseret styring 
Kultur- og Fritidsforvaltningen har udarbejdet fem styringsprincipper, som de mener lederne skal 
lede ud fra. Vi vælger derfor at tage udgangspunkt i deres definition af begrebet, som er:  
• Det er tilladt at begå fejl 
• Der rapporteres kun på afvigelser 
• Faglighed decentraliseres og administrationen samles centralt 
• Alle har pligt til at tage ansvar 
• Beslutninger skal forholde sig til helheden  
 
Vi ser tillidsbaseret styring som værende en sammensætning af ovenstående styringsprincipper, 
med fokus på frihed for frontmedarbejderen.   
 
Tillidsbaseret ledelse 
Vi vælger i dette projekt at tage udgangspunkt i Søren Jagds definition af tillidsbaseret ledelse. 
Begrebet tillidsbaseret ledelse er ikke et egentligt begreb, men et begreb som Jagd har sammensat 
ud fra begreberne tillid og ledelse. Hans definition af tillidsbaseret ledelse er sammensat af to 
opfattelser: Lederen skal foretage de fornødne tillidsskabende handlinger, og derudover handler 
tillidsbaseret ledelse om at opbygge en tillidsskabende kultur i organisationen. Dette vil blive 
beskrevet nærmere i teoriafsnittet.  
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2. Casebeskrivelse 
Det følgende afsnit er en redegørelse af Kultur- og Fritidsforvaltningen, fra borgerrepræsentationen 
ud til de enkelte enheder i forvaltningen. Dette afsnit er relevant, for at kunne forstå den 
organisatoriske struktur som forvaltningen har.  
2.1. Borgerrepræsentationen 
Københavns kommunes borgerrepræsentation består af 55 medlemmer, som ved starten af 
valgperioden vælger en formand for repræsentationen, der herefter bliver overborgmester for 
Københavns kommune. Herunder har borgerrepræsentationen syv politiske udvalg, som hver især 
er den øverste politiske ledelse for hver af de syv forvaltningsområder, som Københavns kommune 
er delt ind under. Formanden for hver af disse er ligeledes borgmester for den givne forvaltning 
(Københavns kommunes styrelsesvedtægter).  
Kultur- og Fritidsforvaltningen er en af København kommunes syv forvaltninger. Forvaltningen 
beskæftiger sig med alle Københavns kommunes idrætsanlæg, kulturhuse, museer, biblioteker, 
svømmehaller, skøjtebaner, m.fl. Herunder har Københavns kommunes Kultur- og 
Fritidsforvaltning ca. 2000 medarbejdere, som tager sig af ovenstående institutioner (KK.DK A). 
Kultur- og Fritidsudvalget består af elleve medlemmer fra borgerrepræsentationen. Aktuelt består 
udvalget af:  
Allan Ahmad (EL), Anders Pourkamali (RV), Carl Christian Ebbesen (Borgmester(DF)), Jens-
Kristian Lütken (V), Lilian Parker Kaule (LA), Michael Gatten (V), Rikke Lauritzen (EL), Rune 
Dybvad (S), Simon Strange (S), Trine Schaltz (Suppleant(S)) og Tue Hækkerup (Suppleant(S)) 
(KK.DK H).  
Lige under udvalget sidder Kultur- og Fritidsforvaltningens direktion, som aktuelt består af den 
administrerende direktør Carsten Haurum, som har været ansat siden 2002 (Skov, A., 2011; 31), 
direktør Olga B. Olsen, som har været ansat siden 2001 (ibid.; 37), og Thomas Jakobsen, som blev 
ansat i 2014 (KK.DK D). Det er på direktionsniveau, at de generelle opgaver bliver fordelt i 
forvaltningen. Alle mindre enheder har siden 2010 refereret direkte til direktionen (Bilag 1; 3), 
hvilket medfører at strukturen i Kultur- og Fritidsforvaltningen generelt er meget flad, som vist på 
figuren nedenfor:  
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(KK.DK C).  
Kultur- og Fritidsforvaltningen og tillidsbaseret ledelse 
Kultur- og Fritidsforvaltningen har siden 2006 arbejdet med tillidsbaseret ledelse (Skov, A., 2011; 
32). Dette gjorde de på baggrund af kommunalreformen, som medførte at Kultur- og 
Fritidsforvaltningen fik den før selv-ejede organisation Københavns idrætsanlæg med i 
forvaltningen (Bilag 1; 1). Den omfattende sammenlægning medførte et behov for et nyt 
ledelsesgrundlag, som begge organisationer kunne blive enige om. Overgangen til tillidsbaseret 
ledelse skete derfor efter et ønske om at skabe en fælles ledelseskultur (ibid.).  
Kultur- og Fritidsforvaltningen udarbejdede herefter en række målsætninger som er vist nedenfor:   
1. At skabe rum til mere og bedre ledelse  
2. At skabe mest mulig rum til udvikling og løsning af kerneopgaverne i institutionerne   
3. At få mest muligt for pengene  
(KK.DK F) 
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Med målsætningerne ønsker forvaltningen at udbrede tillidsbaseret ledelse i en sådan grad, at de 
fremover vil kunne kalde sig en tillidsbaseret organisation. Dette indebærer, at organisationen 
arbejder med begrebet “tillids trekanten” (KK.DK G), som repræsenterer samarbejdet mellem 
politikere, forvaltning og borgeren. Tillids Trekanten er videre definerer i en række arbejds 
målsætninger som er givet således:  
1. at politikerne har tillid til, at forvaltningen med enkle og klare politiske retningsangivelser 
udfører arbejdet uden unødig kontrol.   
2. at der internt i forvaltningen er tillid til, at de enkelte afdelinger, institutioner og 
medarbejdere fagligt løfter opgaverne uden bureaukratisk afrapportering  
3. at borgerne inviteres indenfor i løsningen af udfordringerne på kultur- og fritidsområdet 
(KK.DK E) 
Det er på grund af forvaltningens omfattende arbejde med tillidsbaseret ledelse, at vi vælger at 
beskæftige os med den. Kultur- og Fritidsforvaltningen har i et dokument fra august 2013 beskrevet 
de nødvendige redskaber, som forvaltningen vil tage i brug, med det formål at blive en tillidsbaseret 
organisation. De har dels opstillet fem styringsprincipper som skal sætte rammer op for hvordan 
forvaltningen skal styres, og som de selv beskriver det, skal understrege hvordan tillid og ansvar går 
hånd i hånd. Sideløbende med styringsprincipperne har forvaltningen opstillet fire ledelsesværdier 
som den enkelte leder skal bruge som pejlemærker i vedkommendes ledelsesstil. Nedenfor ses de 
fem styringsprincipper og de fire ledelsesværdier:  
Fem styringsprincipper Fire ledelsesværdier 
1. Det er tilladt at begå fejl  1. Visionær ledelse 
2. Der rapporteres kun på afvigelser 2. Tydelig ledelse 
3. Faglighed decentraliseres og administrationen samles 
centralt 
3. Handlekraftig og dristig 
ledelse 
4. Alle har pligt til at tage initiativer 4. Anerkendende ledelse  
5. Beslutninger skal forholde sig til helheden 
 
(KK.DK E) 
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3. Empiri 
Vi har i dette projekt udarbejdet tre interviews med tre ledere i Kultur- og Fritidsforvaltningen, som 
fungerer som vores primære empiri. Disse interviews danner grundlag for en dybdegående analyse, 
såvel som diskussion, med inddragelse af interviewpersonernes egne meninger og holdninger. Det 
faktum, at vi har anvendt kvalitativ metode, og har anvendt de tre interviews som vores primære 
empiri, har gjort at vi har opnået en viden, som vi ikke har kunnet opsøge andre steder.  
Derudover har vi, som vores sekundære empiri anvendt en række dokumenter og avisartikler. Søren 
Jagds dokument om tillidsbaseret ledelse har spillet en stor rolle i udarbejdelsen af analysen, da 
denne har bidraget til en forståelse af begrebet, og ligeledes har vi ved hjælp af “Sneboldmetoden” 
kunnet finde teori som relaterer sig til vores område. Det var blandt andet på den måde, vi fandt 
Alan Fox, hvilket vil blive beskrevet nærmere i dokumentanalysen. 
Vi har gennem Kultur- og Fritidsforvaltningen fået tilsendt en række interne dokumenter, som har 
bidraget til forståelsen af Kultur- og Fritidsforvaltningens organisationsstruktur og dennes arbejde 
med tillidsbaseret ledelse. Herunder også en række bilag, som beskriver Kultur- og 
Fritidsforvaltningens fremtidsplaner, delmål og egne evalueringer. Ligeledes har vi anvendt en 
række avisartikler fra blandt andet Mandag Morgen, Berlingske og Børsen. Disse dokumenter er 
både blevet anvendt i analysen, såvel som diskussionen, for at kunne belyse forskellige områder og, 
for at understøtte eventuelle påstand, og pointer vedrørende disse.  
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4. Litteraturstudie 
I det følgende afsnit vil vi kort komme ind på de data, som vi har anvendt med det formål, at få en 
basisforståelse. Disse data er bogen “Ledelse med Vilje”, som Kultur- og Fritidsforvaltning har 
udarbejdet. Bogen er forvaltningens egne fortællinger om, hvordan implementeringen af 
tillidsbaseret ledelse er gået, og hvordan den har haft fremgang i forvaltningen og enhederne 
derunder. Derudover bliver et kapitel i bogen “Politik og administration” beskrevet, som omhandler 
ledelsestraditioner, og herunder hvilke lederstile ledere kan besidde, med det formål at give en 
forståelse af lederstilene. 
 
Litteraturstudiet formål har som nævnt været, at bidrage til en forståelse indenfor forskellige 
områder, i dette tilfælde Kultur- og Fritidsforvaltningens egne evalueringer af tillidsbaseret ledelse 
og derudover ledelsesteori.  
 
4.1. Ledelse med vilje 
En bog om udviklingen af ledelsesgrundlaget i Kultur- og Fritidsforvaltningen, Københavns 
kommune. 
 
Tilbage i 2005 valgte direktionen i Kultur- og Fritidsforvaltningen at sende alle ledere på et seminar 
kaldet ”Ledelse med Vilje”. Dette seminar blev der efterfølgende afholdt 3 gange, Ledelse med 
vilje, Ledelse med Vilje 3 og Ledelse med Vilje 4 (seminar nr 2, blev aflyst). Disse seminarer var 
grundlaget til publikationen, der i 2011 blev fastsat, som en mindre guide til forståelsen af Kultur- 
og Fritidsforvaltningen. Bogen, eller publikationen, bliver allerede i forordet beskrevet som 
værende et stykke forvaltningshistorie, da blandt andet fjernelsen af nulfejlskulturen bliver 
beskrevet, samt italesættelse af nye værdier, og en gennemgang af egne oplevelser vedrørende 
tillidsbaseret styring/ledelse gennem flere lag. 
 
Bogen tager som nævnt udgangspunkt i flere lag af Kultur- og Fritidsforvaltningen, da der er 
interviews med: direktionen, biblioteksledere, repræsentanter af kulturhuse, museer og en 
fællestillidsrepræsentant. Alle interviewpersonerne taler om, hvordan tilliden har styrket deres 
arbejde, forståelsen for deres kolleger, medarbejdere og resultater for borgerne, da det er dem der i 
sidste ende, kommer til at drage nytte af Kultur- og Fritidsforvaltningens tilbud. Alle 
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interviewpersonerne, med undtagelse af tre, har været på minimum, et af ”Ledelse med vilje” 
seminarerne. De tre interviewpersoner, som ikke har deltaget på et af de tre seminarer, giver dertil 
udtryk for, at de på anden vis er blevet inkorporeret i forståelsen for den tillidsbaserede tilgang. Alle 
forholder sig positivt til dette, og påpeger at seminarerne har givet dem redskaber de aktivt kan 
bruge i hverdagen, eksempelvis ”den flyvende kuffert” (Skov, A., 2011; 82), eller muligheden for at 
tænke ud af boksen og direkte inddrage borgerne (ibid.; 64). Dette har også været et af målene for 
direktionen (KFF, 2013-0167330; 1), så at interviewpersonerne i “Ledelse med vilje” understøtter 
at dette krav bliver efterlevet, viser at der blevet igangsat en process, som aktivt bliver ført til dørs.  
Nogle få interviewpersoner forholder sig kritiske til henholdsvis små elementer i processen. Nogle 
kommer ind på, at der til tider mangler påmindelser om, hvad værdierne består af, hvorfor de skal 
efterleve dem, og andre kommer ind på at det ikke kun er lederne der skal kunne anvende dem, men 
at det er hele vejen fra direktion til frontmedarbejderne, at de bør re-fremlægges, efterleves osv. 
(Skov, A., 2011; 78, 99, 103). 
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4.2 Ledelsestraditioner 
Et kapitel i bogen “Politik & Administration” 
Følgende kapitel har bidraget til en forståelse af hvilke forskellige lederstile der forefindes, og 
hvordan disse agerer. Dette har bidraget til at kunne forstå måden hvorpå offentlige ledere agerer. 
 
Indenfor feltet offentlig ledelse forefindes tre forskellige ledelsestraditioner: den rationalistiske, den 
realistiske og den romantiske, som i dette afsnit vil blive beskrevet.  
Den første tradition der bliver beskrevet er den rationalistiske tradition, som bygger på et idealistisk 
verdensbillede. De offentlige ledere agerer uegennyttigt, og ønsker at tilgodese et fælles gode. 
Hovedbegreberne indenfor den rationalistisk ledelse er top-down, formalisering og 
formålsrationalitet. 
 
Top-down begrebet er relateret til Max Webers teori om det ideelle bureaukrati. Der er en 
kausalitetsforståelse med mål, midler og effekt. Ledelsen øverst i hierarkiet formulerer mål og 
ordrer til medarbejderne nederst i hierarkiet, som udfører disse med de mål og midler, de er blevet 
oplagt. Formalisering består af ovenfra kommende regler, med det formål at opretholde en 
organisatorisk struktur. Det hviler på rationalitet, og omhandler det faktum at undgå usikkerhed og 
det uventede. Den formelle struktur har stor betydning i forhold til udbyttet, hvor formalisering 
tillægges stor betydning. 
Den rationalistiske tradition har rødder helt tilbage til Romerriget og Egypten, da det daværende 
formål var at holde sammen på Middelhavs Imperierne. Indenfor den rationalistiske ledelse findes 
en række ledelsesformer som kort vil blive opridset, såsom Scientific Management, den 
administrative type og Webers bureaukratiteori, som alle tager afsæt i den rationalistisk tradition 
(ibid.). 
Indenfor Webers idealtypiske bureaukrati er embedsmænd tjenestemandsansat i årelange 
ansættelser, hvor disse er drevet af et kald. Bureaukratiet har en række kontraktansatte 
embedsmænd, som udfører det bestilte arbejde. Det er derfor heller ikke lederen, der skal adlydes, 
men snarere reglen eller vedtægten. Top-down styring og hierarki er et bærende element i denne 
idealtype (Agger, A. & Löfgren, K., 2013; 174), hvilket man kan koble på New Public 
Management, som har mange hovedtræk med den rationalistiske tradition, såsom 
styringsoptimisme, formålsrationalitet samt resultatmåling og evidens. For kort at komme rundt 
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omkring New Public Management, der indtrådte i 1980’erne,  kan nævnes, at det er en serie af 
reformer indenfor offentlig ledelse, med kendetegnene: øget fokus på afbureaukratisering, 
effektivisering, privatisering og en markedsgørelse af den offentlige sektor med inspiration fra 
private virksomheder.  
 
Den næste ledelsestradition vi ser på er den realistiske tradition. Italienske Niccolo Machiavelli står 
som grundlæggeren af realistiske ledelsestradition. Han beskrev angiveligt tingene, som han så 
dem, og ikke som de moralsk burde være. Machiavellis realisme gav grobund for oplysningstidens 
filosofi, herunder Hobbes som ligeledes beskrives som realist. Dette ligger til grund for blandt andet 
offentlig ledelse, som følger den realistiske-tradition og bygger op på et naturalistisk og 
materialistisk billede. Alle fænomener kan forklares ved brug af årsagsforklaringer, og lederen 
forudsættes at være drevet af egennyttemaksimering og drifter. Dog er der indenfor litteraturen 
forskellige syn på, hvorvidt den offentlige leder er drevet af egennyttemaksimering, og hvorvidt det 
er positivt eller negativt. Realistister er modsat rationalister ikke interesseret i, at gøre tingene mere 
effektivt. Det sker udelukkende hvis dette gavner deres egne interesser. 
Kendetegnet inden for den realistiske offentlig ledelsestradition består af magt, konflikt og 
opportunisme. Magt er i denne sammenhæng et afgørende begreb, som grundlæggende handler om 
en ressource, der kan besiddes eller optimeres. 
Realister ser konflikter som værende naturligt og som bevis på et aktivt civilsamfund,  hvoraf de 
heller ikke stræber efter harmoni. Der hænger magtbegrebet sammen med opportunisme da ledere 
inden for denne oftest beskrives i termer som manipulation, egennytte og personlig branding. Der er 
dog inden for opportunisme forskellige holdninger til, hvorvidt det gavner medarbejderne, process 
og effektivitet (ibid.; 176). Machiavelli står en anelse som modsætning til ovenstående, idet han 
ikke ser mennesket som værende egoistisk. Mennesket er hverken godt eller ondt, men stræber efter 
sikkerhed og personlige præstationer.  
Den tredje og sidste ledelsestradition der vil blive redegjort for er  den Romantiske tradition. Ledere 
indenfor denne tilgang har fokus på følelser, værdier og kultur (ibid., 2013; 178). Medarbejderen er 
knyttet emotionelt til arbejdspladsen, og denne ses som en legeplads med mulighed for at udvikle 
viden, passion, visioner og forestillinger. Hovedbegreberne i denne tradition er kultur, emotion og 
frihed gennem selvrealisering. Der er indenfor romantisk offentlig ledelse et større fokus på 
organisationskultur, snarere end struktur. Medarbejderen ser sig selv som en del af en harmoniseret 
enhed, hvor konkurrence- og individuelle forhold ikke er i højsædet. 
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Følelser ses som langt mere essentielle for livet i organisationen end fornuft. Når medarbejderen 
bringer følelser og passion med ind på arbejdspladsen, bliver de i højere grad autentiske, og kan 
give mere af sig selv til arbejdspladsen. Medarbejderen forsøger ligeledes at realisere sig selv. 
Denne selvrealisering fører ikke til egoistiske tanker, men fører til at folk er mere til stede, vokser, 
bliver stærkere og bidrager dermed mere til fællesskabet. 
Romantisk ledelse har som de andre traditioner rødder tilbage i historien. Denne tilgang har rødder 
tilbage i Romantikken, som opstod i slutningen af 1800 tallet i kølvandet på den franske revolution.
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5. Metode 
5.1.Tværfaglighed                                                                                                          
Vi vil i dette projekt arbejde ud fra et interdisciplinært tværfagligheds perspektiv. Dette sker, da 
arbejdet med den ene disciplin, vil påvirke arbejdet med den anden (Enevoldsen et al., 2012; 36). Vi 
anvender i projektet både begreber fra sociologiens- og politologiens verden, men da begge 
områder falder ind under samme videnskab, ser vi det ikke som værende en transdisciplinær 
tilgang. Tillidsbaseret ledelse er sammensat at de to begreber tillid og ledelse, hvor tillid 
grundlæggende er et sociologisk begreb, og hvor ledelse hovedsageligt er et politologisk begreb. 
Der vil derfor om muligt kunne argumenteres for, at der ville være en yderligere form for 
multidisciplinaritet. Dog ser vi ikke det sociologiske aspekt som værende, i forhold til vores projekt 
bærende humanistisk, hvorfor vi anser begge begreber som værende samfundsvidenskabelige.  
 
5.2. Metodologi 
Fremgangsmåden i dette projekt er abduktiv. Vores interesse for projektet blev ansporet af en 
interesse for styringsparadigmerne New Public Management, og i særdeleshed New Public 
Governance, hvor vi deraf valgte at fokusere på tillidsbaseret ledelse, som er tæt sammenknyttet til 
New Public Governance tilgangen. Vi blev gennem vores undervisning, forskellige artikler og egne 
ideer, gjort opmærksom på tillidsbaseret ledelse, hvorfra vi fik et empirisk grundlag, som vi har 
valgt at tage udgangspunkt i. På baggrund af dette, ønskede vi at undersøge de bagvedliggende 
faktorer for tillidsbaseret ledelse, såsom hvorfor Kultur- og Fritidsforvaltningen har implementeret 
det og hvilken effekt det har haft (Olsen et al., 2013; 151f). 
Derudover arbejder vi deskriptivt, da vi forsøger at beskrive tillidsbaseret ledelse i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen. Vi kommer ikke med et bud på, hvordan noget bør være, men tager 
udgangspunkt i hvordan det er, og eventuelt hvordan noget kunne være anderledes. 
 
5.3. Fokus og afgrænsning 
I det følgende afsnit vil vi præcisere vores valg og fravalg, som et led i at gøre projektet mere 
konkret og udelukkende udarbejde empiri som er i overensstemmelse med vores problemfelt. Ny 
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viden skaber nye muligheder, og det er derfor vigtigt at foretage afgrænsninger undervejs for at 
kunne udarbejde den relevante empiri. 
I dette projekt beskæftiger vi os med tillidsbaseret ledelse. Tillidsbaseret ledelse udspringer af New 
Public Governance styringstilgangen, dog har vi ikke valgt at sætte fokus på denne, da vi 
udelukkende ønsker at beskæftige os med tillidsbaseret ledelse. Derfor bliver styringsparadigmerne 
Old Public Administration, New Public Management og New Public Governance udelukkende 
berørt sporadisk, da vi ikke ønsker en grundlæggende analyse af disse. Dette valg er truffet, da vi 
derfor i højere grad kan gøre projektet konkret. 
Ligeledes afgrænser vi os fra det politiske niveau i Kultur- og Fritidsforvaltningen. Vi har 
interviewet tre ledere på forskellige niveauer af forvaltningen, men ønsker ikke at beskæftige os 
yderligere med det politiske niveau i form af Kultur- og Fritidsborgmesteren eller 
borgerrepræsentationen. 
 
5.4. Fordomme og forståelser 
Vi havde inden projektet begyndelse en række fordomme og forståelser, som der i dette afsnit vil 
blive redegjort for. Dette harmonerer med vores videnskabsteoretiske retning, hermeutikken, hvor 
man anvender fordomme og forforståelser aktivt.  
Tillidsbegrebet står centralt i projektet, hvoraf vores forforståelse af denne naturligvis vil påvirke 
processen og det udfærdigede projekt. Vores opfattelse af tillid er påvirket af samfundet og vores 
undervisning. Vores opfattelse bærer præg af en forståelse af, at tillid skabes ved gensidig respekt, 
at man stoler på hinanden og derudover vidensdeling gennem åben kommunikation. Tillid er et 
komplekst begreb og kan opfattes på mange måder, hvilket er vigtigt at have for øje. Vores 
forståelse af tillid er ligeledes blevet påvirket Kultur- og Fritidsforvaltningens forståelse af begrebet 
tillid og i særdeleshed tillidsbaseret ledelse, som vi tidligere ikke havde beskæftiget os med i høj 
grad. Vi er i særlig grad blevet påvirket af Kultur- og Fritidsforvaltningens opfattelse af 
tillidsbaseret ledelse, samt Søren Jagds opfattelse af tillidsbaseret ledelse, hvilket betyder at vi i dag 
har en helt ny forståelse af, hvad tillid og tillidsbaseret ledelse er. Uden vores fordomme om tillid 
og tillidsbaseret ledelse, havde vi ikke kunne udarbejde de interview, som vi lavede, og vi havde 
heller ikke vidst hvor vi skulle begynde med projektet.  
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Derudover havde vi en forståelse af, at overgangen fra meget bureaukrati under New Public 
Management over til tillidsbaseret ledelse, bevirkede at man ikke omgående kunne afskære al 
kontrol. Dette er ud fra et syn på, at der på nogle områder fortsat er behov for kontrol. Den 
forforståelse har gjort at vi kunne stille os mere skeptiske over for tillidsbaseret ledelse, end vi ellers 
havde været.  
 
5.5. Projektdesign 
 
 
5.6. Metodeovervejelser 
I dette projekt har vi udelukkende anvendt kvalitativ metode. Vi har udarbejdet tre kvalitative 
interviews med ledere på tre forskellige niveauer inden for Kultur- og Fritidsforvaltningen, med det 
formål at give et nuanceret billede af tillidsbaseret ledelse og deres forståelser heraf. 
Interviewene fungerer som vores primære empiri, dog har vi også anvendt interne dokumenter som 
vi er kommet i besiddelse af ved en mailkorrespondance med Kultur- og fritidsforvaltningen. Dette 
er dog kun vores sekundære empiri, og vil ikke blive anvendt i lige så høj grad som interviewene, 
der danner rammer for projektet. 
Enkelte steder i projektet, har vi arbejdet med kvantitativ data, dog har vi ikke indsamlet dataen 
selv, og disse er hovedsageligt blevet anvendt til eksempler. Kvalitativ metode har som nævnt haft 
det primære fokus i dette projekt. 
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5.6.1.	  Interview	  
Vi har i dette projekt valgt at foretage semistrukturerede interviews med tre ledere fra Kultur og 
Fritidsforvaltningen. Formålet med dette er, at skabe en forståelse af tillidsbaseret ledelse i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen, og derudover også at undersøge hvordan de enkelte ledere opfatter 
begrebet, og hvordan det konkret fungerer i praksis. Da vi interviewer tre ledere, tager interviewene 
derfor karakter af eliteinterview (Kvale S. & Brinkmann, S., 2009; 167), da de er eksperter på det 
pågældende område som vi undersøger grundet deres lederstilling. Vi var derfor opmærksomme på 
inden interviewet påbegyndelse, at have læst op på hvordan Kultur- og Fritidsforvaltningen arbejder 
med tillidsbaseret ledelse, hvordan strukturen er, hvornår og hvordan det blev implementeres osv. 
Dette gjorde at vi ikke ”tabte ansigt” overfor interviewpersonen, og derudover var i stand til at 
spørge videre ind til det interviewpersonen sagde, da vi havde et kendskab til området i forvejen. 
Inden interviewenes påbegyndelse udarbejdede vi en interviewguide, som fungerede som en slags 
hjælp-til-selvhjælp under interviewene. Interviewguiden var på baggrund af, at det var 
semistrukturerede interviews kun i overvejende grad struktureret, dog med hoved- og 
underspørgsmål og inddelt i kategorier, som i højere grad gjorde interviewene overskuelige. 
Desuden var vi, ved at have udarbejdet en interviewguide ikke i tvivl om hvad vi skulle spørge om, 
og vi var sikre på vi fik det udbytte af interviewene som vi ønskede.  
 
Alle interviewene blev påbegyndt med en briefing og afsluttet med en debriefing. 
Interviewpersonerne blev informeret om interviewets varighed, hvad interviewet ville indeholde og 
blev spurgt, hvorvidt de havde spørgsmål inden interviewets påbegyndelse. Ligeledes blev de gjort 
opmærksomme på, at interviewet blev optaget og dernæst transkriberet. De blev derfor  spurgt 
hvorvidt de ønskede at se den færdige transskribering. 
Efter interviewet blev interviewpersonen spurgt om han/hun havde yderligere spørgsmål, eller andet 
at tilføje. Dette er for at sikre, at interviewpersonen har sagt hvad personen ønskede og for at sikre 
at visse begreber eller forklaringer ikke er blevet misfortolket (Kvale, S. & Brinkmann, S., 2009; 
149). 
Ovenstående tilgang er valgt for at sikre, at interviewpersonerne følte sig trygge ved at indgå i 
interviewet og følte, at de fik mulighed for at udtrykke hvad end de ønskede. 
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De tre interviewpersoner i vores projekt er: 
Olga Brüniche-Olsen:    Direktør for Kultur- og Fritidsforvaltningen 
Tine Schack-Nielsen:     HR-leder 
Jan Henriksen:               Enhedschef 
 
De tre interviews blev foretaget af forskellige af gruppemedlemmerne, hvor den ene var interviewer 
og den anden observatør. Observatøren havde muligheden for at observere interviewet, og kunne 
bryde ind hvis der var områder der ikke blev besvaret fyldestgørende, men derudover skulle 
observatøren forholde sig neutral, for ikke at ødelægge dynamikken i interviewet. 
Interviewpersonen må man antage også kunne blive en anelse forvirret, hvis forskellige 
gruppemedlemmer stiller spørgsmål. 
Interviewpersonerne blev udvalgt ud fra en spredning i ledelsesniveauer, med det formål at skabe et 
nuanceret billede af tillidsbaseret ledelse i Kultur- og Fritidsforvaltningen. Olga B. Olsen indgår i 
direktionen og er derfor øverst i hierarkiet, hvor Tine Schack-Nielsen og Jan Henriksen er på 
samme horisontale ledelsesniveau. 
Alle tre interviews blev foretaget som ansigt-til-ansigt interviews. Dette gjorde vi, da vi følte at 
dynamikken i interviewet ville være langt bedre end med f.eks. et telefoninterview. Derudover var 
interview stedet indenfor en rimelig radius, hvilket gjorde at vi på intet tidspunkt overvejede et 
telefoninterview. 
Alle interviewene foregik på ledernes arbejdspladser i arbejdstiden. Det er derfor vigtigt at have for 
øje, hvorvidt interviewpersonernes udtalelser eventuelt vil blive påvirket af omgivelserne. Hvis de 
f.eks. sagde noget der kunne påvirke dem , og de sad på deres arbejdsplads ville de fysiske rammer 
betyde en hel del. I interviewene virkede det dog ikke til at være tilfældet, da de alle var meget 
åbensindede og ingen indvending i forhold til interviewene havde. De fysiske rammer virker derfor 
ikke til at have influeret interviewpersonernes udtalelser. 
 
Vi har ved anvendelse af kvalitativ metode i form af interviews opnået indsigt og viden, som vi ikke 
har kunne få andre steder, da det er interviewpersonernes syn på tillidsbaseret ledelse vi har 
skitseret. Ligeledes har vi opnået brugbar viden omkring Kultur- og Fritidsforvaltningen som vi 
inden interviewenes påbegyndelse ikke vidste. 
Formålet med de tre interviews var som sagt at få et dybere indblik i tillidsbaseret ledelse i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen, set fra de tre lederes perspektiv, og med deres syn på tillidsbaseret ledelse 
som begreb. Dette har vi i høj grad opnået og det har bidraget til projektet med brugbar empiri. 
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Dog skal det understreges, at interviewet med Tine Schack-Nielsen ikke gav det ønskede udbytte. 
Hun havde forinden interviewet, efter hendes egen udtalelse, ikke haft mulighed for at forberede sig 
på interviewet, da der opstod en fejl i kommunikationen os imellem. Vi kan derfor konkludere, at vi 
fik to fyldestgørende interviews og et enkelt, som i overvejende grad ikke kunne bidrage på samme 
måde, som de andre to interviews. 
 
5.6.1.1.	  Interview	  i	  forhold	  til	  hermeneutikken	  	  
I forhold til interviewene har hermeneutikken spillet den rolle, at vi har haft nogle meget klare 
forforståelser da vi lavede interviewguiden til hvert af vores interviews. Det er klart, at når man 
arbejder med et begreb som tillid, har hvert medlem af gruppen sin egen forståelse af hvad dette er. 
Dette er dog også grunden til at vi har kunne stille de spørgsmål som vi gjorde.  
Derudover har den hermeneutiske arbejdsproces med den hermeneutiske cirkel spillet en stor rolle i 
forhold til, hvordan vi har udarbejdet hver enkelt interviewguide. Hver gang vi har lavet et 
interview, har vi udarbejdet en ny interviewguide, hvor vi har medregnet de erfaringer, som vi 
gjorde os i et foregående interview.  
 
Vi har ud fra interviewguiden og de dertil stillede spørgsmål, anvendt vores forforståelse aktivt som 
et led i fortolkningsprocessen. Vi har på baggrund af vores forforståelse kunne stille spørgsmål, 
som var relevante i forhold til at besvare vores arbejdsspørgsmål og problemformulering 
 
5.7. Projektets videnskabsteoretiske afsæt  
I dette projekt har vi valgt at arbejde hermeneutisk. Derfor er det følgende afsnit en gennemgang af 
den valgte videnskabsteori og en redegørelse af den betydning denne har haft for os.  
Den viden som vi har ønsket at finde frem til i Kultur- og Fritidsforvaltningen har ikke udelukkende 
ligget fremme til fri observation. Derfor har hermeneutikken passet godt til vores projekt, eftersom 
at man mener, at man kun gennem fortolkning kan få adgang til den viden, der ikke umiddelbart 
ligger fremme (Juul, S. & Bransholm K., 2012; 108f). 
Der er i dette projekt to hermeneutiske retninger, som vi har berørt. Vi har henholdsvis arbejdet 
med metodehermeneutikken og Gadamers filosofiske hermeneutik. Metodehermeneutikken var den 
vi starten af processen forventede at skulle arbejde ud fra, da vi søgte at finde en korrekt fortolkning 
af hvad tillidsbaseret ledelse var for Kultur- og Fritidsforvaltningen (ibid.; 145). Dette var ligeledes 
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i overensstemmelse med vores problemformulering som lyder: “Hvad er tillidsbaseret ledelse for 
Kultur- og Fritidsforvaltningen, og hvilke problemer søger de at løse?”. Vi ønskede at anvende den 
hermeneutiske cirkel som et redskab til, at finde den bedste fortolkning, og derigennem opnå en 
forståelse af hvad tillidsbaseret ledelse var for Kultur- og Fritidsforvaltningen. Dette ville vi gøre 
ved at analysere delelementer i form af eksempelvis vores interviews, for at opnå en bredere 
forståelse af helheden, hvad tillidsbaseret ledelse er for Kultur- og Fritidsforvaltningen. Vi har dog 
gennem vores arbejdsproces måtte indse, at vi i nogen grad, ligeledes har benyttet os af elementer 
fra den filosofiske hermeneutik.  
I den filosofiske hermeneutik kan forskeren ikke stille sig fri for sine for-domme (herefter skrevet 
fordomme), eftersom at disse ligger grundlæggende i os som mennesker, og går forud for vores 
forståelse af samfundet. Gadamer opfatter ikke fordomme som værende hæmmende for forskeren, 
da han mener, at fordomme kan være fremmende og endda nødvendig for at forstå sociale 
fænomener (ibid. 122 - 124). Vi har i projektet arbejdet med begrebet tillid. Det står klart, at når 
man berører et begreb, som er så grundlæggende for forståelsen af sociale relationer i samfundet, 
har man har fordomme om det. Man kan, vel at mærke forestille sig at alle danske borgere har deres 
egen forståelse af, hvad tillid er i samfundet, og hvad det er for dem. Vi har derfor også benyttet os 
af vores egen forståelse af tillid i samarbejde med den teoretiske viden om begrebet, som vi har fået 
igennem projektet, til at udarbejde vores projekt. Et sted hvor man i særlig grad vil kunne se vores 
fordomme, er i forhold til vores interviews. Vi ville ikke have haft en ide om, hvordan vi skulle 
gribe projektet an, hvis ikke vi havde anvendt vores fordomme, til at udarbejde dem.  
Vi har gennem projektet i særlig grad anvendt hermeneutikken og dennes evne til at skabe 
forståelse gennem fortolkning af del-helheds elementer (ibid.; 145). Vi har særligt brugt den 
hermeneutiske cirkel i vores arbejdsproces, hvor vi hele tiden har tilegnet os mere viden om Kultur- 
og Fritidsforvaltningen, som kontinuerligt har givet os en større forståelse af hvad tillidsbaseret 
ledelse er. Metodisk har vi i analysen anvendt den hermeneutiske cirkel til, at opnå en overordnet 
forståelse af, hvad tillidsbaseret ledelse er for Kultur- og Fritidsforvaltningen. Dette er sket gennem 
delelementerne som for eksempel var vores interviews, men også de resterende dokumenter 
(“Ledelse med vilje”, m.fl.). Da vi startede projektet havde vi kun en svag forståelse af hvad 
tillidsbaseret ledelse var, men gennem den hermeneutiske arbejdsproces og den hermeneutiske 
cirkel, har vi sidenhen opnået en god og bred forståelse af hvad tillidsbaseret ledelse er generelt, og 
hvad det er for Kultur- og Fritidsforvaltningen.  
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Hermeneutikken er en brugbar videnskabsteoretisk retning, når man arbejder med sociale 
dynamikker, som man gerne vil forstå. Vi mener derfor, at hermeneutikken har været den rette 
videnskabsteoretisk retning for os, fordi vi med denne retning har søgt at forstå vores genstandsfelt, 
eftersom at vi undersøger sociale dynamikker, i form af tillids-dynamikker mellem leder og 
medarbejder, og leder og direktion i Kultur- og Fritidsforvaltningen.  
Hermeneutikken i forhold til vores teori 
Vi har i dette projekt benyttet os af en række teorier, som alle har været med til at besvare 
specifikke elementer i projektet. Herunder har vi arbejdet med principal-agent teorien og public 
choice teorien, som begge relaterer sig til New Public Management paradigmet. Disse to teorier er i 
konflikt med vores videnskabsteoretiske retning, eftersom at disse er normativt funderet (Agger, A. 
& Löfgren, K., 2013; 85). Det vil sige, at de søger at opstille en norm for, hvordan et fænomen i 
samfundet bør være, hvilket betyder at man ikke nødvendigvis leder efter den bedste fortolkning af 
den verden som allerede er. Vi mener dog stadig, at vi kan bruge teorierne. Teorierne har haft stor 
indflydelse på udformningen af nogle af de reformer, der kommer med New Public Management 
bølgen. Teorierne er derfor med til at give os en fyldestgørende forståelse af fremkomsten af 
tillidsbaseret ledelse i Kultur- og Fritidsforvaltningen (ibid.). Vi bruger ikke teorierne til at forklare 
noget om, hvordan et fænomen burde være, men derimod til at diskutere vores forståelse af tillid op 
imod teorien med det formål, at skabe en bedre forståelse af genstandsfeltet.  
Hvis vi ikke havde anvendt hermeneutikken 
Vi har valgt at arbejde hermeneutisk, fordi denne retning gav god mening i forhold til, at vores 
hensigt var, at finde den bedste fortolkning og derigennem forståelse af, hvad tillidsbaseret ledelse 
er for Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
I projektet kunne man dog have valgt, at inddrage et strukturalistisk inspireret videnskabsteoretisk 
synspunkt. For at anvende denne tilgang, ville det have været nødvendigt at lægge større vægt på de 
strukturelle ændringer, der var foretaget i Kultur- og Fritidsforvaltningen, med det mål at afklare, 
hvordan forvaltningen havde ændret sig. Ved at tage udgangspunkt i denne ændring, ville det blive 
muligt, at afklare hvorledes resultaterne der opnås med den tillidsbaserede styringsform 
differentierer sig fra de resultater, der blev opnået forinden implementeringen af denne 
styringsform. 
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Det empiriske grundlag, der i forbindelse med det udarbejdede projekt, er på sin vis kompatibelt 
med en strukturalistisk tilgang. Grundlaget kunne med fordel være suppleret med en 
brugerundersøgelse, som vil have til formål, at afklare hvorvidt kvaliteten af de ydelser Kultur- og 
Fritidsforvaltningen besidder, har ændret sig. 
Ved at indtage dette hypotetiske grundlag, ville det fremadrettet være muligt, at fremsætte en 
nomotetisk lovmæssighed omkring naturen af tillidsbaseret ledelse inden for rammerne af lignende 
offentlige organisationer. På denne måde ville der blive produceret et normativt resultat, der til en 
hvis grad ville kunne benyttes som udgangspunkt, til at implementere tillidsbaseret ledelse i 
lignende offentlige organisationer. 
 
5.8. Analysestrategi- Dokumentanalyse 
Vi har i dette projekt anvendt dokumentanalyse, som en af vores bærende metoder. Vores primære 
empiriske grundlag er de tre interviews med ledere i Kultur- og Fritidsforvaltningen, dog har vi 
også anvendt en række dokumenter, for at opnå en større viden indenfor problemfeltet. Vi har 
blandt andet anvendt interne dokumenter fra Kultur- og Fritidsforvaltningen, som vi kom i 
besiddelse af efter en mailkorrespondance med Kultur- og Fritidsforvaltningen. Derudover har vi 
anvendt Søren Jagds dokument, som omhandler tillidsbaseret ledelse, samt forskellige avisartikler 
omhandlende tillidsbaseret ledelse og forskellige synspunkter i forhold til kontrol versus tillid. 
Formålet med at anvende disse dokumenter har været, at få en dybdegående forståelse af Kultur- og 
Fritidsforvaltningens struktur, ledelsesværdier mv., men ligeledes også at opnå en forståelse af 
begrebet tillidsbaseret ledelse. Forståelsen af begrebet tillidsbaseret ledelse har i høj grad været 
brugbart i den videre proces i projektet, og har bidraget til at kunne belyse problemfeltet på bedst 
mulig vis.  
Vi har i arbejdet med dokumentanalyse blandt andet arbejdet ud fra “Sneboldmetoden”, hvor vi har 
forfulgt indbyrdes referencer mellem dokumenterne (Brinkmann, S. & Tanggaard, L., 2010; 141). 
Her kan blandt andet nævnes, at Søren Jagd i sit dokument berører mange forskellige teoretikere, 
hvorefter vi har valgt at dykke ned i Alan Fox’ teori om Højtillids vs. lavtillids dynamikker.  
Formålet med at anvende dokumentanalyse har været, at få en dybdegående forståelse af Kultur- og 
Fritidsforvaltningens struktur, ledelsesværdier mv., men ligeledes også at opnå en forståelse af 
begrebet tillidsbaseret ledelse. Forståelsen af begrebet tillidsbaseret ledelse har i høj grad været 
anvendelses bart senere i projektet.  
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5.9. Kritik af teori  
5.9.1.	  Principal-­‐agent	  teorien	  
Et af de væsentligste kritikpunkter for principal-agent teorien, ligger i grundtanken for teorien. 
Agenter skal altid agere opportunistisk, og uden den grundantagelse falder teorien fra, og der er 
ikke længere et behov for de kontrolinstanser som den fordrer (Kirsten, B., 2004). Man kan derfor 
stille sig kritisk i forhold til, at der kan antages at ikke alle agenter arbejder opportunistisk, men 
derimod besidder en anden motivation. Dertil kan det også nævnes at vores teori om tillidsbaseret 
ledelse i sig selv er en kritik af principal-agent teorien, fordi denne fordrer et meget anderledes syn 
på medarbejderen, da man skal have tillid til denne, for at få det bedst mulige resultat. Baseret på 
principalens tendens til at uddelegere arbejdsopgaver til agenterne, og derved udvise vis form for 
tillid til sine medarbejdere, giver det endnu mindre mening at lade “udpluk” af agenter stå til grund 
for større beslutninger, da validiteten af sådanne handlinger kan ses som værende ikke 
eksisterende.   
5.9.2.	  Public	  choice	  teori	  
Denne teori kan ligeledes kritiseres for dens grundantagelse. Der kan stilles spørgsmålstegn ved, 
hvorvidt det er en god ting, at private virksomheder ikke skal leve op til de samme krav og regler 
som den offentlige sektor, for at denne kan producere billigere. Der er flere årsager til, at offentlige 
virksomheder er blevet stillet en række krav og regler, som disse skal overholde, og det er ikke 
sikkert, at alle hensyn kan frafalde, når det ikke længere er den offentlige sektor, som producerer en 
given vare.  
 
5.9.3.	  Tillidsbaseret	  ledelse	  
Det grundlæggende mål med, at implementere tillidsbaseret ledelse i en given organisation er, at 
frigøre medarbejdere i organisationen, og dermed give dem mulighed for at løse opgaver uden at 
skulle bruge unødig kontrol, for at nå dette mål. Denne frigørelse afstedkommer som resultat, et 
forøget ansvar placeret på de enkelte medarbejdere, der i denne forstand skal stå til ansvar for 
måden hvorpå de løser opgaver. 
Som kritikpunkt til denne tilgang, kan der tages udgangspunkt i det grundlæggende begreb tillid, 
som er den parameter, der med udgangspunkt i tillidsbaseret ledelse skal fremmes. 
 
	   23	  
De teoretiske udredelser der ligger til grund for tillidsbaseret ledelse, tager udgangspunkt i det ringe 
definerede, og insubstantielle begreb tillid. Siden tillidsbegrebet i øjeblikket besidder en relativ 
dynamisk og i nogen grad uklar natur, er det på denne måde problematisk at kvantificere det, og 
dermed at opstille et ideal om at fremme det i en organisation. Hvis man opstiller følgende 
eksempel: En leder formår ikke at hæve tilliden blandt medarbejderne og sig selv, gennem de 
anbefalede metoder. Uanset årsagen til dette, vil den tillidsbaserede styringsform miste sin 
signifikans, idet den grundlæggende parameter tillid, ikke formår at blive indfriet. 
 
5.9.4.	  Governability-­‐teorien	  
Udgangspunktet for governability-teorien er en modereret udgave af, hvad der kan betegnes som 
rational choice-institutionalismen, samt den dertil relaterede spilteori (ibid.; 64). Disse teorier 
tilskriver sig forestillingen om, at individer er rationelle og egennyttemaksimerende (ibid.). På 
baggrund af dette, kan der udledes en række kritikpunkter: rationaliteten af aktører samt 
differentieringen blandt aktørers egennyttemaksimering. 
Det indledende kritikpunkt omkring rationaliteten af aktører, tager udgangspunkt i at aktørerne, på 
trods af deres individualitet besidder relativt identiske baggrunde, hvilket på sin vis fordrer 
koeksistens. Dermed vil rationalitetsbegrebet kun være funktionelt indenfor bestemte rammer. Dette 
betyder, at en manglende uniformitet vil resultere i, at begrebet og i den forlængelse teorien om 
governability, vil miste forklaringskraft. 
På samme vis udgør differentiering mellem aktørers individuelle egennyttemaksimering en 
problematik, idet denne differentiering kan antages at være dynamisk, i forhold til de 
omstændigheder de givne aktører befinder sig i. Med dette perspektiv kan det antages, at der i nogle 
situationer vil være en betydelig differentiering blandt aktørerne, hvormed begrebet vil bidrage 
teorien med en relativt forklaringskraft. Det er dog ikke usandsynligt, at der kan opstå situationer 
hvor differentieringen mellem individers egennyttemaksimering er nært ikke-eksisterende, hvilket 
vil resultere i at governability-teorien vil miste sit belæg for at nedsætte rammer for aktørerne, idet 
disse vil kunne foretage rationelle valg, uden behov for førnævnte rammer. 
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6. Teori 
6.1. Styringsnetværk i form af borgerinddragelse 
I følgende afsnit vil borgerinddragelse og styringsnetværk blive defineret. Afsnittet tager 
udgangspunkt i den beskrivelse af styringsnetværk som kan findes i Netværksstyring: fra 
government til governance (Sørensen E. & Torfing J. 2013; 15). 
 
Baggrund for inddragelse i projektet 
Jf. interviewene med Olga B. Olsen og Jan Henriksen, spiller borgerinddragelse en stor rolle for 
organisationen. Derfor er baggrunden for at belyse borgerinddragelsens rolle i projektet, at der med 
en tillidsbaseret styringsform bliver lagt vægt på, at enheder tilknyttet til Kultur- og 
Fritidsforvaltningen har frihed til at benytte metoder, hvormed de kan opnå de bedst mulige 
resultater. 
Der tages i dette projekt udgangspunkt i styringsnetværk defineret ved governability-teorien, da en 
af de centrale pointer ved Kultur- og Fritidsforvaltningens overgang til tillidsbaseret ledelse, var at 
imødekomme problematikker, som ikke kunne løses ved brug af markedsmekanismer eller statslig 
indgriben. På baggrund af dette udledes det, at styringsnetværk er et værktøj hvormed 
organisationen kan imødekomme disse problemstillinger. På dette grundlag analyseres Kultur- og 
Fritidsforvaltningens anvendelse af styringsnetværk med udgangspunkt i governability-teorien. 
 
De grundlæggende værdier for et styringsnetværk er som følger: 
1. Netværket repræsenterer en relativt stabil horisontal sammenknytning af interdependente, 
men operationelt set autonome aktører. 
2. Disse interagerer og forsøger at påvirke hinanden gennem forhandlinger. 
3. Forhandlingerne finder sted inden for et institutionaliseret fællesskab. 
4. Fællesskabet er selvregulerende inden for rammer der ofte sættes af de politiske 
myndigheder. 
5. Netværket bidrager i en bred forstand til den offentlige styring. 
 
(Redigeret for sammenhængens skyld) 
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Governability-teorien 
Udgangspunktet for governability-teorien er hvordan teorien tilskriver sig et kalkulationsperspektiv 
til aktørers adfærd, samtidig med at teorien opfatter styringsproblematikker med et 
koordinationsperspektiv. I denne forbindelse betragtes borgere i samfundet som værende aktører, 
der handler velovervejet og kalkulerende, for at fremme deres individuelle interesser (ibid.; 63f). 
Årsagen til betragtningen, at koordination kan imødekomme styringsproblematikker, ligger i 
antagelsen at aktører handler individuelt egennyttemaksimerende (ibid.; 64). Når aktører i samme 
ramme handler således, opstår der en differentiering mellem, hvad der kan betragtes som egennytte 
for de enkelte aktører. Denne differentiering udmunder i et resultat i den givne sammenhæng, som 
vil forekomme irrationelt for alle involverede aktører. Som resultat af dette, kan det udledes at 
kontrolmekanismer er nødvendige. Førhen har statsstyring og markedsstyring ageret som 
kontrolmekanismer, for at imødekomme denne irrationelt, men disse har i nogen grad vist sig, som 
værende ineffektive til at imødekomme styringskrav i moderne samfund (ibid.; 64, 69). 
De nævnte styringsproblematikker imødekommes med governability-teorien, med et forsøg på at 
koordinere aktørers adfærd (ibid.; 65). Måden hvorpå dette gøres kommer til udtryk i form af de 
rammer, der nedsættes for samspillet i et givent styringsnetværk(ibid.). På denne måde påvirkes 
aktørerne, således at de foretager de valg, der forekommer mest rationelle inden for de givne 
rammer (ibid.). Ved at benytte denne tilgang, vil aktørerne i netværket forsøge at balancere deres 
egennytte inden for de nedsatte rammer (ibid.). 
 
6.2. Tillidsbaseret ledelse 
I forbindelse med den indledende teorisøgning omkring tillidsbaseret ledelse blev det klargjort, at 
der inden for emnet endnu ikke kan findes en almindeligt accepteret definition af begrebet. Inden 
for emnet findes en række teoretiske udledninger, som i nogen grad fremstiller hver sin definition af 
begreberne tillidsbaseret ledelse. 
På trods af den ovenstående problemstilling med henblik på en klar definition af begrebet, kan det 
dog udledes, at der eksisterer en række gennemgående træk. Disse fællestræk er i høj grad 
udgangspunktet, hvorpå den overordnede definition af tillidsbaseret ledelse er baseret, hvilket er 
fremsat af Søren Jagd i hans rapport: Tillidsbaseret ledelse: En ny udfordring for ledere?. 
Centralt for forståelsen af tillidsbaseret ledelse, er den underliggende definition af tillid, som er med 
til at underbygge begrebet. Som nævnt ovenstående i forbindelse med tillidsbaseret ledelse, er der 
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heller et et samlet teoretisk udgangspunkt for begreb tillid, hvormed dette kan forstås. Af denne 
årsag bidrager teoretikerne, der arbejder med tillidsbaseret ledelse, med hver deres definition af 
tillidsbegrebet. 
 
Ifølge Georg Simmel ligger tillid et sted mellem viden og ikke-viden, hvilket understøtter den 
gensidige kommunikation mellem mennesket og systemet. Samtidig er det, ifølge Luhmann, ”risiko 
og usikkerhed som aktualiserer tillid; men tillid er som risikofyldt forud-ydelse også i sig selv 
forbundet med risiko” (Larsen, S. N., 2011; 714), hvilket yderligere bekræfter vigtigheden i 
kommunikationen mellem mennesket og systemet, grundlaget for vidensdelingen, muligheden for 
kompromiser og forventningen af at handlingerne tilgodeser parterne. 
Ifølge Coleman ligger tilliden tæt op af Social kapital. Social kapital er en ressource der inden for 
en social struktur hjælper individet med at handle inden for rammerne. Dette skyldes ”forpligtelser 
og forventninger, som beror på graden af tillid i de sociale omgivelser, den sociale strukturs evne 
til at formidle informationer, og normer som er ledsaget af sanktioner.” (Andersen, H. 2007; 538). 
 
Anvendelse i projektet 
I dette projekt benyttes Søren Jagds arbejde med tillidsbaseret ledelse. Årsagen til valget af Jagds 
rapport, som teoretisk grundlag for projektet, ligger i det specifikke fokus Jagd besidder, samt hans 
udførlige opsamling og fortolkning af, hvad tillidsbaseret ledelse er. På baggrund af hans forståelse 
af emnet, søger han med opsamlingen i sin rapport, at fremstille en forståelse for begrebet 
tillidsbaseret ledelse. Med dette udgangspunkt kan Jagds opsamling benyttes til at analysere Kultur- 
og Fritidsforvaltningen.  
Jagd beskriver i hans rapport, at den eksisterende litteratur omkring tillidsbaseret ledelse, 
hovedsageligt beskæftiger sig med begreberne individuelt. Dvs. at teoretikere på området, enten ser 
på begrebet tillid, eller på begrebet ledelse, og på hvordan de to spiller sammen. Som resultat 
betragter den eksisterende litteratur, kun i ringe omfang tillidsbaseret ledelse som et samlet begreb. 
Det forekommer derfor naturligt at der i projektet tages udgangspunkt i Jagds forståelse af 
tillidsbegrebet, med det formål at kunne skabe en fyldestgørende forståelse af, hvad der kan 
beskrives som tillidsbaseret ledelse. 
 
Definitionen af tillid 
Jagd opfatter det følgende, som værende de overordnede definitioner af tillid:  
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’The willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on the 
expectation that the other party will perform a particular action important to the trustor, 
irrespective of the ability to monitor or control that other party’ 
(Mayer, Davis et al. 1995, p. 712). 
 
’Trust is psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon positive 
expectations of the intention or behaviors of another’ 
(Rousseau, Sitkin et al. 1998, p. 395). 
 
‘Trust is an expectancy of positive (or nonnegative) outcomes that one can receive based on the 
expected action of another party in an interaction characterized by uncertainty’ 
(Bhattacharya, Devinney et al. 2002, p. 462). 
 
(Jagd, S., 2008; 9) 
 
Tillidsbegrebet er som udgangspunkt et komplekst begreb, som det kan udledes af ovenstående. 
Dette illustreres i høj grad af Georg Simmels betragtninger, der illustrerer hvordan tillid ligger et 
sted mellem viden og ikke-viden, hvilket på sin vis, understøtter den gensidige kommunikation 
mellem mennesket og systemet. Samtidig er det, ifølge Luhmann: 
 
”Risiko og usikkerhed som aktualiserer tillid; men tillid er som risikofyldt forud-ydelse også i sig 
selv forbundet med risiko” 
(Larsen, S. N., 2011; 714) 
 
Hvilket yderligere bekræfter vigtigheden i kommunikationen mellem mennesket og systemet, 
grundlaget for vidensdelingen, muligheden for kompromiser og forventningen af at handlingerne 
tilgodeser parterne. 
Ifølge Coleman ligger tilliden tæt op af social kapital. Social kapital er en ressource der inden for en 
social struktur hjælper individet med at handle inden for rammerne. Dette skyldes: 
 
”Forpligtelser og forventninger, som beror på graden af tillid i de sociale omgivelser, den sociale 
strukturs evne til at formidle informationer, og normer som er ledsaget af sanktioner.” (Andersen, 
H., 2007; 538). 
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Med udgangspunkt i disse definitioner, samt de tilhørende teorier, bidrager Jagd med en udledning 
af et gennemgående tema, for de forskellige definitioner af tillid. Centralt  for det gennemgående 
tema er, at aktører anerkender deres egen sårbarhed, som fører til aktørens behov for at afgive tillid 
til andre aktører. Her skal man bemærke, at behovet for tillid eksisterer, fordi de aktører man 
afgiver tillid til, potentielt set kan gøre skade på en (Jagd, S., 2008; 9). Det er dog ikke den eneste 
måde man kan forstå tillid på. Jagd påpeger, at begrebet er multidimensionelt, hvilket betyder at 
tillid ikke kun refererer til tilliden mellem to individer, men også kan referere til tilliden mellem to 
ligestillede organisationer eller mellem to ikke-ligestillede organisationer (ibid.). 
 
På baggrund af sin analyse udleder Jagd, at der er to hovedkategorier, som tillidsbegrebet kan falde 
ind under (ibid.). 
Den første kategori omfatter kalkulations-baseret tillid. Denne type tillid omhandler det 
forudsigelige, det kalkulerbare. Tillidssvigt er her formuleret som en fejl ved beregningen. Et 
eksempel på dette kunne være, at en af aktørerne har manglet information, eller at den tilgængelige 
informationer var fejlagtig eller misvisende (ibid.; 10f). 
På den modsatte side beskæftiger Jagd sig med relationelt baseret tillid. Her er der tale om tillid 
mellem to aktører, hvor enten den ene eller begge aktører afgiver tillid til den anden. Væsentligt for 
denne type tillid er, at når der sker tillidssvigt, betyder det ikke, at aktøren bare har regnet forkert, 
aktøren føler sig svigtet. Svigt giver anledning til at aktøren skal revurdere fremtidige 
forventninger, men svigt giver også anledning til at genoverveje relationen (ibid.; 12). Denne type 
tillid kan yderligere opdeles i to niveauer. Først og fremmest kan man se tillid i forhold til relationer 
mellem mennesker, men man kan også se tillid som et kollektivt fænomen.  
 
Definitionen af tillidsbaseret ledelse 
Jagd lægger som nævnt stor vægt på, at de fleste teoretikere på området ikke har etableret begrebet 
tillidsbaseret ledelse, men i stedet fokuserer på, at kvantificere begrebet tillid i forhold til, at kunne 
benytte det i ledelse (ibid.; 14f). Han opstiller derfor en opsummering af begrebet, som benyttes i 
dette projekt. 
Overordnet set beskriver han tillidsbaseret ledelse som et begreb, der dækker over to elementer. På 
den ene side kan tillidsbaseret ledelse forstås, som et forsøg på at skabe en tillidsbaseret kultur i en 
given organisation. På den anden side kan tillidsbaseret ledelse forstås, som at man på 
direktionsniveau i en organisation prøver at skabe tillid til lederne. Disse to aspekter af tillidsbaseret 
ledelse lægger op til brug af to forskellige sæt af redskaber fra organisationens side (ibid.; 16). 
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Disse to redskaber består af to forskellige betragtninger: Den ene omfatter arbejdet med at skabe 
tillid til en leder i en given organisation, hvor den anden tilgang består i at skabe en tillidsbaseret 
kultur i organisationen (ibid.). Disse to tilgange er, på trods af deres forskellige udgangspunkt 
uadskillelige. På samme tid er de to redskaber forbundet, siden at skabelsen af tillid til en leder, 
påvirker den tillidsbaserede kultur i en organisation, samtidig med at den tillidsbaserede kultur i 
organisationen, påvirker skabelsen af tillid til lederen (ibid.; 18). 
Det første redskab omfatter lederens evne til, at fremme tillid til medarbejderne i den givne 
organisation. Lederens opgave er i denne sammenhæng, at opbygge sin egen tillidsværdighed i 
organisationen gennem sin egen adfærd. På samme tid skal lederen følge en række principper, for at 
vedligeholde sin tillidsskabende adfærd. Det teoretiske ideal for denne adfærd varierer ifølge Jagds 
rapport (ibid.; 18ff). Dog eksisterer der en række gennemgående fællestræk for den ønskelige 
adfærd, disse omfatter: åbenhed, indvilligelse i sårbarhed samt aktiv positiv kommunikation (ibid.). 
Ved at følge dette ideal, bliver det muligt for lederen, at skabe og opretholde tilliden til sin person. 
Det andet redskab, tager som nævnt i ovenstående afsnit, udgangspunkt i lederens adfærd. For at 
fremme den tillidsbaserede ledelse i organisationen, skal lederen herefter søge at forpligte sig til at 
benytte en tillidsbaseret tilgang til ledelse i sin enhed, samt at tage aktiv stilling til efteruddannelse 
af sig selv og medarbejdere, med henblik på at forbedre deres evner til at arbejde tillidsbaseret 
(ibid.; 20). 
 
Tillidsbaseret ledelse som redskab 
Tillidsbaseret ledelse er en ledelsesform, som fremkom på baggrund af den filosofi, at når tillid 
mangler i en organisation, kan det føre til en række negative konsekvenser for organisationen. 
Blandt disse konsekvenser nævner Jagd: lavere produktivitet, større omkostninger, lavere 
engagement hos medarbejderne, dårligere moral og dårligere samarbejde mellem leder og 
medarbejder (ibid.; 17). Ligeledes fører mere tillid i en organisation til en række positive 
konsekvenser. Jagd beskriver, at mere tillid kan frigøre energi i organisationen, fremme 
innovationen, være med til at fastholde dygtige medarbejder og der igennem gode ressourcer, skabe 
bedre informationsudveksling og gøre organisationen mere modstandsdygtig over for kriser (ibid.). 
 
Rollen af tillid i organisationen 
Lav tillid i en organisation kan føre til en række negative konsekvenser for organisationen, som i 
værste tilfælde kan virke hæmmende for organisationens produktivitet. Blandt disse negative 
konsekvenser kan nævnes, “faldende medarbejdermoral og kundeloyalitet”, “den manglende tillid 
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erstattes med frygt, og medarbejderne modarbejder hinanden i stedet for at samarbejde”, “lavere 
overskud grundet manglende innovation og risikovillighed”. (ibid.; 17) Modsat er der i teorien 
belæg for at sige, at et højt tillidsniveau i en organisation medfører en række positive elementer, 
som bidrager til at øge den givne organisations produktivitet. Blandt disse kan nævnes “frigørelse af 
medarbejderne så at passion for arbejdet stimuleres, og kvaliteten blandt medarbejderne øges”, 
“øget energi blandt medarbejderne fremsætter effektivitet og der opstår et formål, der for 
medarbejderne giver mening”, “opbygning af tillid fremsætter større fleksibilitet og en aktiv 
værdsættelse, hvilket medfører produktivitet, lavere omkostninger og en generel større indsats fra 
medarbejderne”. (ibid.)  
 
6.3. Alan Fox 
Søren Jagd har i sin sammenfatning af tillidsbegrebet blandt andet benyttet sig af Alan Fox. Vi 
finder ham relevant at anvende, da han taler om tillidsdynamikker, som relaterer sig til tillidsbaseret 
ledelse, hvorfor han i dette afsnit vil blive beskrevet nærmere.  
Den engelske sociolog Alan Fox har primært fokus på de industrielle relationer. I 1974 skrev han 
Beyond Contract, hvor han blandt andet sætter fokus på tillid og tillidsdynamikker. Disse 
dynamikker beskriver han som værende enten lav eller høj. For at forstå grundlaget for tillids 
dynamikkerne, må man først tage udgangspunkt i, hvad den basale tillid ifølge Alan Fox består af. 
Tilliden beskriver Fox som værende paradoks. Dette baserer han først og fremmest på “The new 
English dictionary” som beskriver tillid således: “tillid til/eller afhængighed af nogle 
kvaliteter/attributter i en person eller ting”; “bevidst forventning om noget” osv. (ibid.; 66). Tillid 
består derfor af henholdsvis komfort og troen på sandheden, men for at finde komfortabilitet i 
sandheden, må man også stille sig kritisk og se hvor  mistroen består, og derfra vælge (ibid.; 66). 
Dertil taler han om, at tilliden skal være gensidig, for at den yderligere kan opbygges og 
vedligeholdes. Dette gør han med en ligning: “Jo større tiltro X har til Y, jo lettere har Y ved at 
finde tillid til X”, hvis X dertil begynder at stille sig kritisk over for Y, har Y større tiltag til at vise 
X mistro (ibid.; 67).  
Den høje tillidsdynamik sætter han som værende den positive dynamik på en arbejdsplads, og den 
lave tillidsdynamik som negativ. Et eksempel på hvordan, at en arbejdsplads kan gå fra høj-
tillidsdynamik til lav-tillidsdynamik, så han i en beskrivelse af ledere og medarbejdere, ved en 
organisation hvor medarbejderne til at starte med havde rig mulighed for, at tilrettelægge deres 
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arbejde som de ville, da der var frihed og råderum. Samtidig var den sociale eller hierarkiske 
”ulighed” ikke eksisterende, og vidensdeling var et fænomen alle var bekendte med. Overvågning 
var heller ikke en tendens han så i denne organisation, da der tydeligvis var tillid til, at 
medarbejderne ville og kunne udføre deres arbejde. Hvis der blev taget af ressourcer til eget 
forbrug, i moderat mængde, så var det ikke en begrundelse til sanktioner, tværtimod var det en 
bekræftelse af, at medarbejdere gav hvad de kunne, levede op til deres arbejdsopgave, og derfra 
valgte at gøre godt af arbejdspladsen/organisationens muligheder (Fox, A. 1974; 120). I 
beskrivelsen af organisationen sker der senere hen et dødsfald blandt lederne/direktionen. Dette 
medførte en ny Plant manager, der fik sat en ny strategi baseret på rationel ledelsestradition, Jf. 
litteraturstudiet om ledelsestraditioner, så arbejdsprocessen nu var baseret på: opstramning af 
tempo=større produktion, ingen frihed, daglig og ugentlig rapportering af supervisorer over 
produktion, reparationer, uheld og fejl (ibid.; 123). Dette sætter han som et tydeligt eksempel på, 
hvordan en organisation kan gå fra høj tillidsdynamik til Lav tillidsdynamik, baseret på en enkelt 
regulerende instans. Disse beskrivelser eller fænomener er siden hen sat op i et skema af Søren Jagd 
(Bilag 4, figur 1). 
 
6.4. Teorier under New Public Management  
De følgende to afsnit omhandler to af de vigtigste teorier som ligger til grund for nogle af de tanker 
man har med inde under New Public Management paradigmet (Agger, A. & Löfgren, K., 2013; 85).  
6.4.1.	  Principal-­‐agent	  teorien	  
Principal-agent-teorien benyttes i dette projekt i sammenhæng med rational choice-teorien til at 
skabe et grundlag, hvormed New Public Management-paradigmet kan sættes i perspektiv over for 
tillidsbaseret styring under New Public Governance-paradigmet (ibid.; 177) 
Principal-agent teorien bygger på den grundtanke, at principalen har brug for agenter. Enten har 
principalen flere opgaver end denne selv kan varetage, eller også har agenten specialiseret viden 
som principalen har brug for. De to førnævnte er ikke gensidigt udelukkende. Principalen har stort 
set altid flere arbejdsopgaver end denne kan varetage, og denne er derfor nødsaget til at delegere 
opgaver til agenter, som er specialiseret inden for opgavens område (ibid.; 65). 
Principalen har herefter et problem, fordi principalen ikke kan vide, hvorvidt agenten udfører 
opgaven ud fra bedste evne, eller som principalen gerne ser opgaven løst. Agenter har al mulighed 
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for at snyde principalen. Årsagen til dette er, at agenten besidder en viden som principalen ikke har, 
hvorfor principalen er nødsaget til at finde en måde, hvormed agenten ikke tager sig bedre betalt, 
end der er rimeligt i forhold til kvaliteten og kvantiteten af den opgave som løses (ibid.).  
 
6.4.2.	  Public	  Choice	  teorien	  
Public choice teorien minder i høj grad om teorien om rational choice, hvor man antager at 
individer handler rationelt og ud fra et ønske om nyttemaksimering (ibid.; 177).  
Grundtanken bag teorien er, at den offentlige sektor er præget af samme problemer som 
virksomheder med monopol. Den offentlige sektor kan have manglende responsivitet og innovation, 
grundet manglende konkurrence. Hertil siges det, at det offentliges ansvar for at regulere og 
finansiere et produkt ikke nødvendigvis indebærer, at produktion offentlig produktion. Hermed kan 
det være fordelagtigt, at sætte produktet i offentlig udbud, så private virksomheder dermed også kan 
byde på produktionen af varen. Dette gøres for at fremme konkurrencen hvilket ifølge teorien vil 
føre til højere kvalitet, højere effektivitet og mindre bureaukrati (ibid.; 106).  
Det antages i teorien at private aktører har større handlemuligheder end offentlige aktører, fordi 
disse er underlagt et mindre regelsæt og derfor er mere fleksible (ibid.).  Den offentlige sektor skal 
vise hensyn til en bred vifte af samfundsmæssige problemstillinger, hvor private virksomheders 
succeskriterie er økonomiske effektivitet og profit (ibid.).    
Public Choice ses tydelige i New Public Management retningen i forhold til det øgede fokus på 
offentlig/privat samarbejde og udlicitering, og har dermed bidraget med et øget markedsfokus.  
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7. Redegørelse af herskende styringsparadigmer  
I det følgende afsnit vil der blive redegjort for de tre herskende styringsparadigmer indenfor 
offentlig ledelse,  og hvorledes lederrollen indenfor disse agerer. 
 
7.1. Old Public Administration/New Public Management/New Public 
Governance 
Nye styringsparadigmer lader sig sjældent erstatte af gamle styringsparadigmer, men lægger sig 
som regel i forlængelse af, ved siden af, eller ovenpå. Styringsparadigmerne lever derfor i dag side 
om side som arkæologiske lag med elementer fra alle styringsparadigmerne, hvilket gør det 
problematisk for offentlige ledere at manøvrere rundt imellem disse. Dette vil senere blive 
beskrevet (Agger, A. & Löfgren, K., 2013; 205). 
Udviklingen af de offentlige sektorer efter Anden verdenskrig domineres af tre forskellige 
styringsparadigmer: den bureaukratiske ”Old Public Administration”, den markedsinspirerede 
”New Public Management” og den netværksinspirerede ”New Public Governance”. Det 
bureaukratiske styringsparadigme inspireret af Max Weber herskede indtil 1980/1990’erne 
(Klausen, K.K., 2001; 44), hvorefter reformbølgen med New Public Management slog igennem. I 
dag er New Public Management paradigmet stadig en stor del af offentlig ledelse, dog har andre 
tilgange vundet indpas, såsom den netværks inspirerede tilgang New Public Governance, og dermed 
tillidsbaseret ledelse, der er udsprunget af New Public Governance (Torfing J., 22.04.14). 
Old Public Administration er bygget op omkring Webers bureaukratimodel.  Kerneelementerne i 
modellen er et hierarkisk opbygget administrativt bureaukrati med embedsmænd ansat i 
tjenestemandsstillinger, som er ansat på baggrund af kvalifikationer. Bureaukraten (embedsmanden) 
er regelbunden, lydig, upartisk og arbejder ud fra et regelsæt udstukket af den overordnede. 
Regelsættet  er med til at formindske korruption og magtfordrejning. Derudover fremmes 
effektiviteten, da beslutningsprocesser ikke er nødvendige grundet det givne regelsæt 
(ibid.).  Embedsmændene er drevet af et kald, hvor de ser det som værende deres ypperste opgave at 
betjene staten på bedst muligt vis. Dette er en af de store forskelle i forhold til New Public 
Management, som i stedet er inspireret New Institutional Economics, heriblandt Public Choice-teori 
og Principal-Agent teori. I modsætning til Weber påpeger Public Choice teorien, som New Public 
Management er udsprunget af, at medarbejderne er drevet af egennytte snarere end et kald. 
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Ligeledes ønsker man et større markedsfokus, hvor der i højere grad fokus på udlicitering af 
offentlig service. Fortalere for New Public Management mener, at den offentlige sektor skal tage 
ved lære af det private erhvervsliv, åbne op og se mulighederne, for at private kan udbyde en 
lignende “offentlig” service til borgerne, frem for at at det udelukkende er det offentlige der 
varetager denne opgave.  Formålet med dette er, at finde det bedst mulige produkt til den lavest 
muligt pris, dvs. få den højest mulige value-for-money. Effektivitet er generelt et kernebegreb 
indenfor New Public Management, hvoraf en lang række måleinstrumenter blev implementeret, 
eksempelvis mål- og rammestyring, resultatmåling og evaluering. Et større brugerfokus blev 
ligeledes prioriteret (Greve, 2003; 67). Borgerne bliver ikke længere set som klienter, men i stedet 
som kunder. I kølvandet på dette følger blandt andet brugertilfredshedsundersøgelser.  
Essensen af New Public Management var som nævnt effektivitet og mest muligt value-for-money, 
og da fremkomsten af denne styringsform vandt frem stod budskabet om mere afbureaukratisering 
klart. Set ud fra de er erfaringer der har været hidtil med New Public Management var det dog det 
modsatte der skete. I stedet fremsatte det en større bureaukratisering, grundet fortsatte målinger af 
effektiviteten baseret på registreret data, og forsøg på at sammenligne. Dette kunne eksempelvis 
være ved  anvendelse af benchmarking analyser. Anvendelse af tid til registrering og udfærdigelse 
af mål og rammer blev derfor langt større end tidligere, hvilket fjernede tid fra den reelle arbejdstid. 
Dette ses f.eks. i sygehusvæsenet, hvor sygeplejersker og læger i dag anvender forholdsvis meget 
tid af en arbejdsdag på at registrere forskellige data (Petersen, N.B., 09.09.13). 
Af andre utilsigtede negative konsekvenser kan blandt andet nævnes det faktum at, mere kontrol af 
medarbejderne skaber mindre effektivitet. Det kan antages at medarbejderne mister motivation på 
baggrund af tanker som “stilles der mistillid til min faglighed” og en mindsket lyst til at yde sit 
bedste, da der ikke er nogen “anerkendelse” af det enkelte arbejde. Disse utilsigtede konsekvenser 
af New Public Management gjorde, at man begyndte at tænke i andre baner, og derfra gjorde New 
Public Governance sit fremspring. New Public Governance har modsat New Public Management 
stort fokus på netværksstyring og samarbejde, i stedet for konkurrence (Agger, A. & Löfgren, K., 
2013; 207).  
Styringsnetværk dannes gennem sammenknytning af relevante eller berørte parter, der på den ene 
side er gensidig afhængige af hinandens viden, ressourcer og autoritet,  men på den anden side også 
handler uafhængigt at hinanden. Dette skyldes at disse ikke er bundet af konkrete instrukser, men 
alene af tillid og forpligtelse (Sørensen, E. & Torfing, J., 2005; 15). Borgere, politikere og 
virksomheder kan f.eks. indgå i et netværk og samarbejde om et givent initiativ eller forslag. 
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Medarbejdernes motivation vægtes højt inden for New Public Governance, hvor Public Service 
Motivation supplerer New Public Management’s kontrolmekanismer med tillidsbaseret ledelse 
(ibid.; 208). 
Problemstillingerne i dagens samfund er blevet komplekse (bandekrig, langtidsarbejdsløshed og 
klimaomstilling), og kræver derfor samarbejde frem for konkurrence. De administrative siloer skal 
nedbrydes, og samarbejde skal lede til mere innovation. Borgernes ressourcer skal anvendes, og de 
skal involveres i samarbejdsdrevet innovation, både som brugere og som frivillige (ibid.). 
Det er stadig uvist hvorvidt New Public Governance vil slå igennem som det herskende 
styringsparadigme (ibid.; 209), dog er der elementer fra New Public Governance, herunder 
tillidsbaseret ledelse som rummer mange positive aspekter, som både kommuner og regioner kan få 
gavn af. Dog kan man også argumentere for, at kontrol er brugbart på nogle områder, hvilket vi vil 
komme nærmere ind på i diskussionen.  
 
7.2. Lederrollen i skiftende styringsparadigmer 
Lederrollen var ligeledes ændret i overgangen fra Old Public Management til New Public 
Management. I Old Public Management skulle offentlige lederne være gode til at lytte til 
politikerne, omsætte deres idéer til konkrete mål og handlinger, og udarbejde regelsæt til 
medarbejderne. Ved overgangen til New Public Management fik offentlige ledere langt større 
ansvar end hidtil, da politikerne kun skulle fokusere på at skabe de overordnede politiske og 
økonomiske mål, men ikke berøre administrationen som tidligere. Det var de offentlige lederes 
opgave at skabe forandring og udvikling i den offentlige sektor, og lederrollen blev i højere grad 
strategisk, hvilket krævede langt mere af de offentlige ledere. Grundet det store fokus i New Public 
Management på effektivitet og forandring blev presset på lederne stort, da disse ansættes på 
årsmålskontrakter, får individuelle præstationsbaserede løntillæg, samtidig med at deres resultater 
måles og vejes (Agger, A. & Löfgren, L., 2013; 209f). Styringen inden for New Public 
Management er fortsat hierarkisk opbygget og præget af top-down styring, hvilket dog ændrer sig i 
overgangen til New Public Governance. Her er der et større fokus på tillid, frem for en pisk/gulerod 
mentalitet, transaktionsledelse- og transformationsledelse. New Public Governance ønsker ikke 
udelukkende at have fokus på mål- og rammestyring og resultatstyring, men mener at 
medarbejdernes motivation er en ressource, der skal anvendes fornuftigt. Dette leder os frem til 
tillidsbaseret ledelse, som den afgørende form for ledelse inden for New Public Governance. Der 
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skal kun måles på få resultatmål, overflødige målinger skal fjernes og det decentrale råderum skal 
udvides. Dette råderum skal anvendes til at forbedre servicekvaliteten og forbedre 
problemløsningen i form af tværgående samarbejde og innovation (ibid.). De offentlige ledere skal 
skabe de organisatoriske- og kulturelle betingelser for samarbejdsdrevet innovation, sætte de 
berørte parter sammen, men skal ikke selv komme med ideerne. Netværkene skal være forholdsvis 
selvkørende, og hvis en offentlig leder blander sig i for høj grad kan det virke som en hæmsko for 
netværket, og forringe samarbejde og innovationen. 
 
7.3. Delkonklusion  
Offentlig ledelse var efter 2. verdenskrig præget af en bureakratisk Weberiansk tilgang. I 
1980/1990’erne kom New Public Management reform-bølgen, som var markedsinspireret og tog 
udgangspunkt i kunden frem for klienten. Ligeledes var effektivitet og value-for-money i fokus. I 
2000’erne kom der på baggrund af de utilsigtede konsekvenser ved New Public Management fokus 
på tillid frem for kontrol, hvorfor New Public Governance udsprang og heriblandt tillidsbaseret 
ledelse. 
Som beskrevet stilles der forskellige krav til offentlige ledere inden for styringsparadigmerne. 
Styringsparadigmerne flyder i dag sammen, og erstatter ikke hinanden, men lægger sig i stedet 
ovenpå som arkæologiske lag. Offentlige ledere forventes derfor at kunne manøvrere inden for alle 
tre styringsparadigmer og omstille sig mellem de forskellige lederstile, hvoraf kravene til offentlige 
ledere i nutidens senmoderne samfund er høje. 
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8. Analyse  
Analysen af Kultur- og Fritidsforvaltningens tillidsbaserede ledelse tager udgangspunkt i følgende 
skema, som er publiceret af Kultur- og Fritidsforvaltningen i forbindelse med deres implementering 
af tillidsbaseret ledelse. 
De fem styringsprincipper De fire ledelsesværdier 
1. Det er tilladt at begå fejl  1. Visionær ledelse 
2. Der rapporteres kun på afvigelser 2. Tydelig ledelse 
3. Faglighed decentraliseres og administrationen samles 
centralt 
3. Handlekraftig og dristig 
ledelse 
4. Alle har pligt til at tage initiativer 4. Anerkendende ledelse  
5. Beslutninger skal forholde sig til helheden 
 
(KK.DK E) 
8.1. Indledning 
Det følgende afsnit er en overordnet analyse af Kultur- og Fritidsforvaltningens fem 
styringsprincipper samt deres fire ledelsesværdier. For at kunne analysere hvad tillidsbaseret ledelse 
er for Kultur- og Fritidsforvaltningen, tages der udgangspunkt i en analyse af det styringsgrundlag 
som organisationen styres ud fra. Vi vælger at tage udgangspunkt i hvert af punkt i 
styringsgrundlaget individuelt, hvorefter vi overordnet udarbejder en analyse af dette, med det 
formål at afklare hvorvidt styringsgrundlaget fremmer tillid i organisationen. Analysen kommer til 
at tage udgangspunkt i udtalelser fra vores interviewpersoner, samt en række interne og eksterne 
dokumenter fra Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
8.2. Styringsprincipperne 
Som nævnt ovenfor har direktionen i Kultur- og Fritidsforvaltningen udarbejdet fem 
styringsprincipper, der har til formål at fremme tillidsbaseret ledelse i organisationen. Direktør Olga 
B. Olsen kalder denne tilgang for tillidsbaseret styring (Bilag 1; 1), og vi antager derfor at når Olga 
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B. Olsen refererer til tillidsbaseret styring i Kultur- og Fritidsforvaltningen, refererer hun til de fem 
styringsprincipper. Det er med disse værktøjer, at direktionen i Kultur- og Fritidsforvaltningen 
søger at skabe tillid i organisationen (ibid.). 
 
Det er tilladt at begå fejl 
Med det første styringsprincip søger Kultur- og Fritidsforvaltningen at gøre op med den 
nulfejlskultur, der efter Olgas B. Olsen udtalelse har floreret i Københavns Kommunes embedsværk 
(Bilag 1; 2). Målet med dette opgør, er som udtalt af Olga B. Olsen, at nulfejlskulturen reducerer 
den innovation og frihedsgrad som de enkelte medarbejdere kan bidrage med (ibid.; 1f). Ved at 
fjerne nulfejlskulturen mobiliserer ledelsen dermed i højere grad de enkelte medarbejderes 
ressourcer, og giver dem mulighed for at benytte styringsmetoder i samspillet med det offentlige, 
som ikke kan bruges under traditionelle styringsformer. Ser man på modellen “Lav-tillid vs. Høj-
tillidsdynamikker” af Alan Fox, med blik på afsnittet “Overvågning og kontrol”, stemmer 
“selvdisciplin opnås uformelt gennem adfærdsregulering baseret på kollegialt pres.” (Bilag 4, figur 
1) overens med Olga B. Olsens udtalelse om, hvordan fjernelse af nulfejlskulturen har åbnet op for 
et større råderum, med mulighed for udfoldelse af egne ideer og initiativer. Dermed ser man, at 
lysten til gennemførelse af den givne opgave, skaber grobund for en selvdisciplin som i nogen grad 
reguleres af de kolleger der viser denne interesse, giver sin støtte, og derved fremmer tilliden. 
Herved er to af kriterierne for høj-tillids dynamik opfyldt. Kultur- og Fritidsforvaltningen ønsker 
både at udbrede en selvdisciplin i organisationen, og de opfatter fejl og mangler, som noget der er 
hændeligt (Jagd, S., 2008; 6). Hertil siger Jan Henriksen ligeledes, at indenfor organisationen må 
der gerne begås fejl, bare man ikke begår den samme fejl flere gange (Bilag 3; 7). Jan Henriksen 
ytrer dog også, at det at bevæge sig inden for Kultur- og Fritidsforvaltningens arena som leder, i 
nogle tilfælde kan sammenlignes med, at bevæge sig på en fodboldbane (ibid.; 10). Man har de 45 
meter som banen er bred, til at bevæge sig på, men så skal man heller ikke bevæge sig uden for 
dem. Konsekvensen af at bevæge sig uden for fodboldbanen kan være at lederen, som har 
overskredet grænsen bliver fyret (ibid.; 7). I bilag 4a står der: “Tilliden giver den enkelte leder 
større frihed, men stiller samtidigt også større krav til ledelse og styring. Lever lederen ikke op til 
den tillid de har fået medfører det i yderste konsekvens at samarbejdet ophører” (KFF, 2012-
58214; 3) Ifølge Jan Henriksen bliver man fyret, hvis man som leder overskrider budgettet for den 
enhed, hvori man er leder. Spørgsmålet er så, hvorvidt denne adfærd fordrer et højere niveau af 
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tillid. Det er rigtigt nok at de enkelte ledere har fået mere ansvar, hvilket naturligvis burde føre til 
højere krav for den enkelte leder, men der danner sig dog alligevel et billede af, at det er acceptabelt 
at begå fejl, dog med det i mente, at det ikke må være fejl af en større kategori. 
Jan Henriksen tilføjer yderligerer, at lederen helst skal arbejde ude omkring grænsen på 
fodboldbanen. Dette tolker vi som, at han forstår ledelsens krav, således at lederen hele tiden skal 
være modig nok til at prøve noget, som ligger lige op af grænsen for, hvad man må og ikke må, for 
at skabe innovation. Dette stemmer godt overens med det faktum, at Kultur- og Fritidsforvaltningen 
har valgt at give en bonus til de ledere der begår to strategiske fejl på et år (ibid.; 5). Dette må anses 
for, at være fordrende for tilliden i en organisation, da medarbejder og ledere ikke skal være bange 
for at begå fejl. Den frihed er ikke kun med til at skabe et højt niveau af tillid i organisationen 
(Jagd, S., 2008; 6), men samtidig har den hævet grænsen for de tilladte fejl, og hvis man overskrider 
det niveau, bliver lederen afskediget. Det kan dog betragtes som en voldsom sanktion for at begå 
fejl, specielt når lederne bliver opfordret til at begå to fejl om året, for at få udbetalt en bonus. At 
denne ikke må begå så alvorlige fejl, kan dog betragtes som en form for selvmodsigelse, som 
antageligvis kan resultere i reduceret tillid, og de negative konsekvenser der følger. 
Jan Henriksen ytrer i interviewet, at det kan være særligt svært for første gangs ledere, at blive leder 
i Kultur- og Fritidsforvaltningen (Bilag 3; 10). På baggrund af dette, kan det antages at Jan 
Henriksen mener, at de har fået større frihed til at tage chancer, og at han som leder ser mange 
fordele ved denne ledelsesform. Vi vurderer derfor, at der er fordele ved at nedbryde 
nulfejlskulturen i forhold til at fremme tilliden i organisationen, men hvis det derimod har den 
modsatte effekt på nye ledere, eller ledere som er forvirret af konceptet, er der flere situationer hvor 
Kultur- og Fritidsforvaltningens metode til at gøre op med nulfejlskulturen, ligeledes kan være 
skadende for tilliden i organisationen, og hæmmende for innovationen.  
For at opsummere, kan det udledes at på trods af, at råderummet for den enkelte leder og 
medarbejder blevet større, er ansvaret til den enkelte medarbejder og forventningen til at denne 
overholder de vedtagede regler, samtidig også blevet forøget. På samme måde forbeholder ledelsen 
sin ret til at sanktionere adfærd blandt medarbejderne, som er i strid med de vedtagede regler. Siden 
der er større rum for medarbejderne til at begå fejl, kan ledelsen samtidig forøge sanktionerne for 
disse fejl. 
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Der rapporteres kun på afvigelser 
Det næste styringsprincip omhandler afrapportering i forvaltningen. Der rapporteres kun på 
afvigelser, hvilket vil sige at ledere i Kultur- og Fritidsforvaltningen kun rapporterer de afvigelser, 
som er i deres enheder, og ikke på andet (KFF, 2012-58214; 5). Direktionen formulerer det således, 
at “intet nyt er godt nyt” (ibid.). Årsagen til at man har valgt at gå over til denne rapporterings 
metode, er begrundet ved, at man får en “relevant og behovsbestemt dialog mellem lederne og 
direktionen” (ibid.; 6). Derudover kommer det til under forvaltningens delmål om, at få “Mest 
muligt for pengene” (ibid.; 1). De ressourcer som bliver frigjort ved den reducerede benyttelse af 
rapportering, kan efterfølgende allokeres til andre enheder, som ikke formår at leve op til den tillid, 
som de har fået (ibid.; 6). I denne forbindelse, kan det betragtes, som et forsøg på at fremme tillid, 
at enhederne får råderum til at udføre deres opgaver bedst muligt, uden bureaukratiske 
begrænsninger i form afrapportering samt opfølgelse fra ledelsens side. Jan Henriksen ser dette, 
som værende en effektiv måde for institutionen/enheden at igangsætte nye initiativer (Bilag 3; 2). 
Der er ganske rigtigt kommet flere arrangementer i perioden fra 2010 frem til perioden 2012 (KFF, 
2013-0167330; 3), og Jan Henriksen vil i hans enhed forklare dette ved, at de nu bedre kan 
tilrettelægge deres arrangementer, således at det bedst muligt passer til borgeren og brugeren. Det er 
med til at skabe høj tillids dynamik, at der er et relativt lavt kontrolniveau (Jagd, S., 2008; 6). Som 
det kan udledes af Jan Henriksens udtalelser i ovenstående, giver den begrænsede kontrol lederne i 
enhederne under Kultur- og Fritidsforvaltningen, mulighed for at gennemføre de innovative 
initiativer som organisationen tilstræber. Jf. interviewet med Jan Henriksen medfører den 
begrænsede kontrol et forøget ansvar (Bilag 3; 10). Dette forøgede ansvar medfører, at lederne i de 
enkelte enheder selv har til ansvar at indrapportere fejl, hvor almindelig operation af enheden bør 
forløbe uden unødig rapportering til ledelsen af Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
 
Faglighed decentraliseres og administrationen samles centralt 
Med det tredje styringsprincip forsøger Kultur- og Fritidsforvaltningen at decentralisere så mange 
af deres enkeltstående enheder som de kan, hvortil de centraliserer så meget af administrationen 
som muligt. Kulturhuset på bryggen er et klart eksempel på hvordan en enhed fungerer efter, at det 
er blevet fagligt decentraliseret, i den forstand at Jan Henriksen har fagligt grundlag for at 
administrere hans enhed på en fyldestgørende måde, uden at afrapportere til en ovenstående leder, 
så længe der ikke sker afvigelser.  
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Hertil har Kultur- og Fritidsforvaltningen også søgt at skabe en større autonomi for de enkelte 
enheder, ved at fjerne et ledelsesniveau, hvilket skete i 2010, da Kultur- og Fritidsforvaltningens 
fjernede tre mellemledere. Disse mellemledere havde inden skiftet til tillidsbaseret styring, en 
bureaukratisk rolle, hvor de havde til opgave at administrere en række overordnede enheder. De tre 
ledere omfattede: fritidschef, kulturchef og bibliotekschefen (Bilag 1; 1). Ansvarsområderne for 
disse ledere, er efterfølgende blevet uddelegeret til de enkelte enheder under Kultur- og 
Fritidsforvaltningen. Disse enheder rapporterer alle direkte til direktionen (ibid.; 3). Dette betyder 
samtidigt, at det er blevet sværere for direktionen at kontrollere forvaltningens enheder. 
Beslutningen omkring fjernelsen af niveauet stemmer godt overens med en høj tillids dynamik, 
“aktivitetskoordinering”, “koordination gennem gensidig tilpasning, der involverer overførsel af 
information mellem kolleger og på tværs af hierarkiske niveauer.” (Bilag 4, figur 1). Selv om Olga 
B. Olsen dog giver udtryk for, at de gør dette for at fjerne et rockwool lag, som blokerer for 
innovative tanker fra forvaltningens enheder, kan man forestille sig at dette også har været for at 
spare penge. En tanke vi vender tilbage til nedenfor. Selv hvis Kultur- og Fritidsforvaltningen har 
fjernet ledelseslaget mellem direktionen og Kultur- og Fritidsforvaltningens enkeltstående enheder 
for at spare penge, har det ikke desto mindre forbedret tilliden i organisationen. Alle de 
interviewede ledere, giver udtryk for, at kommunikationen mellem enheder og direktionen er 
tilfredsstillende (Bilag 1, 2, 3). Ved at fjerne ledelseslaget mellem direktionen og enhederne, har 
man fjernet et sæt øjne, som kunne være med til at kontrollere de enkelte enheder, og man har 
dermed udvist en større tillid til, at enhederne holder sig inden for direktionens rammer. Man har 
givet de enkelte enheder et større ansvar, som i særlig grad medfører en høj tillids dynamik i 
organisationen (Jagd, S., 2008; 6). Olga B. Olsen påpeger dog, at den flade struktur, som der blev 
indført, samt enhedernes store autonomi, ikke kun er en fordel for forvaltningen. Enhederne 
imellem er dårlige til at dele de erfaringer, som de gør sig. Hun beskriver det således “Vi kan jo se 
at de sidder parallelt og opfinder den dybe tallerken” (Bilag 1; 3). Dette må siges at være et 
element, som koster forvaltningen penge, da flere initiativer bliver “opfundet” flere gange. Det er 
dog også et udtryk for hvor meget enhederne kan sætte i gang på eget initiativ. Decentralisering og 
centraliseringen er derfor med til at skabe en høj tillids dynamik, da direktionens kontrol med 
enhederne er blevet mindre, og man derfor viser, at man har større tillid til, at de lever op til det 
øgede ansvar (Jagd, S., 2008; 6). Som tidligere nævnt er et af de væsentligste mål for Kultur- og 
Fritidsforvaltningen ved indføringen af tillidsbaseret styring, at de gerne vil have “mest muligt for 
pengene” (KFF, 2012-58214; 1). Det giver derfor god mening at antage, at direktionen ikke 
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udelukkende sparede et ledelseslag væk for at fremme kommunikationen mellem direktionen og 
Kultur- og Fritidsforvaltningens enheder, men at de ligeledes gjorde det, da det var muligt at 
reducere transaktionsomkostningerne, fordi der ikke længere skulle kommunikeres gennem et 
unødigt lag af bureaukrati. 
Alle har pligt til at tage initiativer 
Det fjerde styringsprincip omhandler medarbejdernes i Kultur- og Fritidsforvaltningens pligt til at 
tage initiativer. Dette er noget, som Olga B. Olsen lægger meget vægt på i interviewet. Det er 
vigtigt for Kultur- og Fritidsforvaltningens ledelsesgrundlag, at alle i forvaltningen tager det ansvar 
de er givet, og at alle er med til at tage initiativ. Olga B. Olsen kalder det at “gøre ikke spørge” 
(Bilag 1; 6). Dette mener Jan Henriksen ligeledes. Han udtaler, at de enkelte enheder har utroligt 
meget autonomi til at eksperimentere med nye initiativer (Bilag 3; 2). Som vi tidligere var inde på 
mener Jan Henriksen, at dette er med til at reducere transaktionsomkostningerne i forvaltningen 
(ibid.; 9). Det skal dog nævnes, at Jan Henriksen mener at hele denne tillidsstyring gør det svært, at 
være ny leder i forvaltningen. Det er svært for nye ledere at leve op til kravet om initiativ, fordi det 
ikke altid er tydeligt hvor grænserne går. Dermed kan det antages, at man som ny leder har svært at 
underlægge sig om muligt, en så anderledes struktur end hvad man normalt ser i henholdsvis 
organisationer og forvaltninger. Udfordringen ved at opbygge den tillid og indfinde sig i en kultur, 
er blandt andet ved at fralægge sig kontrollen og stille sig sårbar over for kolleger og personale, 
selvom at tilliden endnu ikke er opbygget. ”Lederen skal tage første skridt ved at gøre sig sårbar, 
gøre sig afhængig af sine medarbejderes accept og resultater. Tillid begynder når ledere handler 
som om de har tillid” (Bilag 4, figur 3). Når tilliden er opbygget vil den nye leder om muligt fortsat 
have svært ved at indfinde sig i kulturen, og dermed må enheden tage udgangspunkt i 
organisationens styringsprincipper og ledelsesværdier, for at opnå målet om en høj tillidsdynamik. 
Med udgangspunkt i Alan Fox’s begreb om tillidsdynamik udtaler Jagd at “Selvdisciplin opnås 
uformelt gennem adfærdsregulering baseret på kollegialt pres” (Bilag 4, figur 1). 
Et af de initiativer som enhederne under Kultur- og Fritidsforvaltningen har mulighed for at benytte, 
kan belyses med et eksempel fra Bryggens Kulturhus, som har gjort brug af borgerinddragelse 
(Bilag 3; 4). På denne måde engagerer man borgerne, og anvender den viden og de ressourcer 
borgerne besidder. Helt konkret nævner Jan Henriksen, at borgerne bliver opfordret til, at være med 
i skabelsesprocessen af nye begivenheder på vegne af Bryggens Kulturhus (ibid.). På denne måde 
får borgerne et tilhørsforhold til projektet der udføres, samtidig med at borgerne i en vis 
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udstrækning, defineret ved regler nedsat af kulturhuset, selv administrerer en række af 
begivenhederne. På denne måde mobiliseres borgernes ressourcer, og Kulturhuset sparer ressourcer. 
Det foregående eksempel repræsenterer et stort initiativ fra en af under enhederne i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen. Blandt andet indebærer initiativet en vis risiko, idet der kan være 
problematikker forbundet med kontrol og strukturering af et styringsnetværk bestående af frivillige 
borgere. I denne forbindelse nævner Jan Henriksen (Bilag 3; 5), hvordan der kan opstå interne 
stridigheder mellem forskellige grupperinger af borgere, med hensyn til hvordan en bestemt 
begivenhed skal afvikles. 
Dette repræsenterer hvad Jan Henriksen definerer som en læringsoplevelse, idet begivenheden ikke 
blev afviklet efter forventning, da der blev klaget over begivenheden. Dermed kan det udledes, at 
initiativet til at benytte borgerinddragelse ikke udelukkende har været positivt, men samtidig 
indebærer en række strukturelle problemer. Disse problematikker omfatter blandt andet, hvordan 
sådan et styringsnetværk skal organiseres, hvordan den givne leder kan kontrollere netværkets 
opereren (Torfing, J. & Sørensen, E. 2013; 63ff). 
 
Beslutninger skal forholde sig til helheden 
Det sidste styringsprincip som Kultur- og Fritidsforvaltningen tager udgangspunkt i, er hvordan alle 
beslutninger skal forholde sig til helheden. En leder i Kultur- og Fritidsforvaltning skal derfor tage 
beslutninger ud fra Kultur- og Fritidsforvaltningens ledelsesgrundlag. 
Baggrunden for dette princip, bunder i et ønske om, at alle led af organisationen skal forsøge at 
facilitere den politiske dagsorden som Kultur- og Fritidsforvaltningen har fastlagt. Dette dækkes i 
ringe grad, gennem de interviews vi har foretaget. På trods af dette, er dette styringsprincip relativt 
grundlæggende for organisationen, i den forstand at den har til opgave at facilitere gennemførelsen 
af den demokratisk valgte politiske dagsorden. De problemstillinger som Kultur- og 
Fritidsforvaltningen har til opgave at behandle, skal behandles inden for rammerne af den politiske 
dagsorden, og dermed er det centralt, at lederne i den decentraliserede organisationsstruktur er 
bekendte med rammerne for den politiske dagsorden, som de opererer under. 
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8.3. Ledelsesværdier 
Jf. publikationen Ledelse med Vilje fra Kultur- og Fritidsforvaltningen, har organisationen fremsat 
fire ledelsesværdier, hvormed direktionen ønsker, at ledere af enheder inden for Kultur- og 
Fritidsforvaltningen skal benytte disse i deres respektive enheder. Dette afsnit har til mål at 
analysere ledelses værdiernes teoretiske grundlag, med det formål at afklare hvilken rolle de har i 
forhold til at skabe en tillidsbaseret organisation. 
De fire ledelsesværdier, samt en række redegørende underpunkter er som følger: 
Visionær ledelse 
Tider og tendenser skifter. Det gør borgernes behov og ønsker også. Vi møder de nye krav med 
nysgerrighed. og vi har viljen til at sætte præg på fremtiden. Det betyder at vi: 
• Forholder sig til omverden 
• Har overblik, udsyn og ser helheder 
• Tager chancer og ser muligheder - også selvom de ikke altid er tydelige 
• Bruger ny viden og tager initiativ til at samarbejde på tværs 
• Skaber nye løsninger og nye måder at arbejde på 
Tydelig ledelse 
Medarbejderne skal vide, hvor organisationen er på vej hen, og hvordan de bidrager til helheden. 
Det betyder at vi: 
• Giver en ramme for medarbejderne at agere i 
• Melder klart ud og viser vejen - også når det er upopulært 
• Fortæller, hvad vi vil, og hvorfor vi vil det 
• Fortæller hvad der er besluttet, og hvad der er til diskussion 
Handlekraftig og dristig ledelse 
Udvikling udspringer af evnen til at udfordre det eksisterende. Og i den proces går lederen forrest. 
Vi lærer af vores fejl og vores succeser - og vi ved, at initiativ og tillid er afgørende for at 
opretholde en dynamisk organisation. Det betyder at vi: 
• Tør slippe de faste rammer og de sikre vaner 
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• Tager ansvar og udviser mod og skaber grobund for innovation 
• delegerer ansvar og opgaver - og bakker op om beslutninger 
• Ikke lader os begrænse af risikoen for at begå fejl 
• Glæder os over at noget lykkes og over andres succes 
Anerkendende ledelse 
Vi ønsker, at medarbejderne er glade for at gå på arbejde og har følelsen af at gøre en forskel. Det 
er afgørende, at alle bliver set, hørt, og værdsat for det, de hver især bidrager med. Det betyder at 
vi: 
• Løbende melder tilbage på adfærd og løsninger af opgaver - også med kritik 
• Lytter til tanker, idéer og forslag 
• Er åbne og rummelige - også over for mennesker som ikke ligner os selv 
• Giver plads til medarbejdernes potentialer 
• Sikrer, at anerkendelse er til stede overalt i organisationen 
(Skov, A., 2011; 10ff) 
Visionær ledelse 
Denne ledelsesværdi tager i store træk udgangspunkt i medarbejdernes frihed til, at benytte 
innovative metoder til, at effektivisere og løse de opgaver en enhed har. 
For at kunne vurdere hvordan de ovenstående ledelsesværdier bidrager til en tillidsbaseret 
organisation, vil der blive taget udgangspunkt i teorien om Governability med hensyn til 
borgerinddragelse, for at vurdere en af de metoder Bryggens Kulturhus benytter til at afvikle 
arrangementer (Bilag 3; 4), samt Alan Fox’s teori der omhandler naturen af tillid, samt 
målsætninger der ligger bag ønsket om at opbygge en tillidsbaseret virksomhed. 
Den første ledelsesværdi, visionær ledelse fremsætter i hovedtræk et ideal om, at lederne i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen, skal være proaktive i deres ledelsesstil, i den forstand at de aktivt skal søge 
at forbedre enhedens afvikling af opgaver, på trods af risici forbundet med udviklingen af nye 
metoder hvorpå dette gøres. 
Dette ideal eksemplificeres i høj grad af måden hvorpå Jan Henriksen, lederen af Bryggens 
Kulturhus, benytter borgerinddragelse til at facilitere og strømline Kulturhusets afvikling af opgaver 
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(Bilag 3; 4). Borgerinddragelse repræsenterer i dette tilfælde en metode, hvorpå det bliver muligt 
for Kulturhuset at tilrettelægge begivenheder, således at disse stemmer overens med 
forventningerne fra brugerne af Kulturhuset. I samme forbindelse inddrages borgerne også i et 
styringsnetværk, hvor borgerne aktivt deltager i planlægningen og afviklingen af disse 
begivenheder (ibid.). Denne inddragelse af borgerne i et styringsnetværk kan dog også resultere i en 
række problematikker. Disse afdækkes i interviewet med Jan Henriksen (Bilag 3; 5), hvor Jan 
Henriksen forklarer om interne stridigheder blandt borgerne med hensyn til en bestemt begivenhed, 
som en bestemt gruppering af borgerne havde til ansvar at afvikle.  Med udgangspunkt i 
redegørelsen for governability-teorien i Netværksstyring - fra government til governance (Sørensen, 
E. & Torfing, J., 2013), kan denne problemstilling belyses, idet denne teori antager at borgerne, 
som aktører på en rationel og velovervejet måde, forsøger at maksimere deres individuelle 
interesser (ibid.; 63). Dermed opstår problemstillingen, fordi der fra Kulturhuset, som har ansvaret 
for at nedsætte retningslinjer for styringsnetværket, ikke er blevet specificeret hvordan den givne 
begivenhed skulle afvikles (ibid.; 66f). Som resultat af denne mangel på koordination, er der opstået 
stridigheder blandt gruppen af individuelle aktører. 
Dette kan betragtes som et eksempel på, at lederen af enheden har taget initiativ til, at afvikle 
enhedens opgave på en måde, hvor der bliver taget et hensyn til brugerne af Kulturhuset, samtidig 
med at der bliver mobiliseret ressourcer, der ikke koster enheden yderligere ressourcer. 
På denne måde lever den første ledelsesværdi til en vis grad op til idealet om en organisation med et 
højt niveau af tillid. På den ene side, bidrager tillid i form af rum og ressourcer med at udforske nye 
metoder, hvormed enhedens opgaver kan udføres. Med denne tilgang, opsøger enheden aktivt at 
mobilisere ressourcer og samtidig forsøger den at benytte en metode til afvikling af opgaver, som 
på sin vis er mere effektiv (Bilag 3; 5, Sørensen, E. & Torfing, J.; 83f). 
 
Tydelig ledelse  
Denne ledelsesværdi berører en samling af idealer, som en given leder skal kunne udøve i forhold 
til sin respektive enhed. På den ene side repræsenterer værdien et ønske om, at ledere skal være 
åbne og konkrete i deres kommunikation. Dette er en værdi, der betragtes som ønskværdig for at 
fremme tillid i flere af de teorier Jagd behandler i sit værk (Jagd, S., 2008; 22). På den anden side 
refererer værdien, ved at italesætte medarbejdernes ageren, i forhold til organisationens retning til, 
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at lederne i de respektive enheder har tillid til, at medarbejderne afvikler deres opgaver inden for de 
overordnede rammer nedsat af lederne i organisationen. 
Jan Henriksen nævner et eksempel på en typisk udveksling han som leder havde med Kulturhusets 
kommunikationsmedarbejder. I dette tilfælde var processen strømlinet i så høj grad, at 
medarbejderen allerede havde foregrebet det input, Jan Henriksen ville have bidraget med. På 
baggrund af dette, kan det udledes at kommunikationen i dette tilfælde var konstruktiv og effektiv i 
en sådan grad, at den stemmer overens med idealerne præsenteret i Jagds fortolkning af værdier for 
en tillidsbaseret organisation (ibid.). Denne tendens i Kultur- og Fritidsforvaltningen kan ligeledes 
illustreres med et eksempel fra HR-enheden i organisationen. Tine Schack-Nielsen udtaler, at der er 
en markant forskel på HR-medarbejdernes afvikling af opgaver nu, i forhold til forinden den 
tillidsbaserede styreform blev implementeret officielt i Kultur- og Fritidsforvaltningen. Ifølge Tine 
Schack-Nielsen arbejder medarbejderne i højere grad end tidligere uafhængigt af ledelsens input 
(Bilag 2; 3). 
Med udgangspunkt i disse eksempler fra interviewene med nøglepersoner i Kultur- og 
Fritidsforvaltningens enheder, kan det udledes, at ledelsesværdien tydelig ledelse angiveligt har en 
indvirken på kommunikation i Kultur- og Fritidsforvaltningen enheder. Denne kommunikation er 
som nævnt i det ovenstående afsnit, central i forbindelse med opbygningen af tillid i organisationer. 
Dette underbygges af de værdier Jagd har fremsat om tillidsbaseret ledelse (Jagd, S., 2008; 25f)   
Handlekraftig og dristig ledelse 
Vedrørende den tredje værdi Handlekraftig og dristig ledelse får man allerede i publikationen 
Ledelse med vilje en fornemmelse af, hvordan ledere fra forskellige enheder i højere grad forsøger 
at kommunikere, og har indvilliget i tværgående samarbejde. Nogle af lederne er ude ved 
medarbejderne og viser dem vejen (Skov, A., 2011; 42), mens andre slipper de faste rammer og 
inddrager borgerne direkte (Bilag 3; 4). 
Jan Henriksen gør os i interviewet opmærksomme på, at efter implementeringen af tillidsbaseret 
ledelse, har enheden fået mulighed for selv at planlægge arrangementer til gavn for borgerne i 
Københavns kommune. Der er ikke noget krav til, hvor mange arrangementer der skal være og af 
hvilken art, derfor er muligheden for innovation åben og der er mulighed for at udvide målgruppen 
yderligere. Dette skyldes ligeledes, at der blev åbnet op for en større “pose penge” (Bilag 3; 3). 
Dertil kan enheden vælge at samarbejde med andre enheder og om muligt udvide arrangementerne 
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og derved udvise former for dristig ledelse. Dette virker umiddelbart mest som et ønske fra Olga B. 
Olsen og direktionens side, så enhederne netværker og hjælper hinanden i stedet for at modarbejde 
hinanden (Bilag 1; 5f). I form af udvidelse af arrangementer og opsætning af disse giver Jan 
Henriksen os et eksempel omhandlende “velkommen til bryggen”, hvor nogle borgere gik ind og 
tilbød at afholde arrangementet, hvilket resulterede i konflikter, da der ikke var en egentlig 
arrangementskoordinator på dette.  Dette er et godt eksempel på hvordan borgerinddragelse ved 
større arrangementer kan resultere i komplikationer, hvor det ved mindre arrangementer som 
digtlæsning, fælleskøkken og lignende oftest opnår et bedre resultat når modtagerne selv har har 
indflydelse på resultatet (Bilag 3; 4). 
Anerkendende ledelse  
Denne værdi kan ligesom de foregående værdier, med udgangspunkt i litteraturen omkring 
tillidsbaseret ledelse, betragtes som en sammensætning af forskellige elementer. Det ene element 
der kan udledes af retningslinjerne, er det faktum at det forventes af lederne, at de giver feedback på 
medarbejderes opgaver og lytter til input. Det andet element omhandler medarbejdernes frihed til at 
løse opgaver, og fremsætter dermed et ideal om at medarbejderne bør arbejde innovativt, da ledere 
forventes at være rummelige og give plads til medarbejdernes potentiale. 
På samme måde som de ovennævnte værdier, kommer denne ledelsesværdi også til udtryk i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen, ved at direktionen lægger vægt på at lederne i enhederne tilknyttet til 
organisationen følger op på opgaver, som medarbejderne i enhederne udfører, samtidig med at de 
tager imod input fra medarbejderne (Bilag 1; 1f). På enhedernes niveau kommer dette igen til 
udtryk ved, at Jan Henriksen lægger stor vægt på at de enkelte medarbejdere udfører deres opgaver, 
så vidt muligt ud til grænsen for hvad der er muligt (Bilag 3; 10). På denne måde fremmer lederne i 
organisationen medarbejdernes mulighed, for at løse opgaver kreativt. Et eksempel på den kreative 
opgaveløsning, er som nævnt tidligere inddragelse af borgere i projekter, der berører dem. På denne 
måde frigør medarbejderne nogle ressourcer, ved at anvende borgernes viden og ressourcer, hvorpå 
de samme tid bevæger sig på grænsen for hvad enheden og organisationen har mandat til at gøre, da 
styringsnetværk som etableres ved borgerinddragelse (jf. teoriafsnit om borgerinddragelse), ikke i 
alle tilfælde kan styres i samme grad som enheden. Dette stammer i høj grad fra, at borgerne kan 
betragtes som egennyttemaksimerende individer, hvis mål kan adskille sig fra organisationens. 
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8.4. Delkonklusion 
Baseret på den ovenstående analyse af Kultur- og Fritidsforvaltningens sammenligning kan det 
udledes, at organisationen i høj grad søger at kombinere, hvad der kan betragtes som det teoretiske 
grundlag for tillidsbaseret styring. 
Ved at sammenligne praktiske oplevelser af tillidsbaseret styring fra enheder i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen med det teoretiske grundlag omkring tillidsbaseret styring, kan det udledes at 
organisationen i høj grad søger at fremme tillidsbaseret styring. Med udgangspunkt i den 
ovenstående analyse, kan det samtidig ses, at der er en tendens til, at dette lykkes, siden 
medarbejderne formår at udføre enhedernes opgaver effektivt, til brugerne af enhedens 
tilfredsstillelse. 
De forskellige ledelsesværdier og styringsprincipper er i en høj grad formuleret således, at de 
forsøger at fremme tillid, med det mål at skabe en tillidsbaseret organisation. På baggrund af dette 
mål, kan det i praksis udledes at medarbejderne i de undersøgte enheder får en relativt høj grad af 
frihed, hvormed disse medarbejdere får mulighed for at etablere styringsnetværk gennem 
borgerinddragelse, for at effektivisere og facilitere en løsning af enhedernes mål. På denne måde 
bliver enhederne på sin vis mere effektive til at løse deres opgave med de ressourcer, der er 
tilgængelige. 
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9. Diskussion af tillidsbaseret ledelse  
Det følgende afsnit er en diskussion af fire væsentlige problemstillinger, som vi ønsker at belyse, 
med det formål at få et billede af hvilke udfordringer der er ved ledelsesformen, og hvor den 
potentielt set hører til.  
Følgende punkter vil blive berørt i denne diskussion:  
• Kontrol versus tillid 
• Leder-problematikker i forhold til tillidsbaseret ledelse 
• Tillidsbaseret ledelse i Kultur- og Fritidsforvaltningen versus Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen 
• Hvorvidt det er muligt at kombinere tillidsbaseret ledelse med elementer fra New Public 
Management 
I punktet kontrol versus tillid, ønsker vi at diskutere de modsætningsforhold, der er imellem New 
Public Management, herunder Principal-agent teorien, og tillidsbaseret ledelse. Herefter vi vil 
diskutere de leder-problematikker, der kan opstå i forbindelse med overgangen fra New Public 
Management lederstil til tillidsbaseret lederstil. Derefter ønsker vi at vurdere hvorvidt tillidsbaseret 
ledelse er ideelt for alle forvaltninger, eller om man kunne forestille sig, at det ville fungere bedre i 
nogle forvaltninger end andre. Afslutningsvis vil vi diskutere, hvorvidt tillidsbaseret ledelse kan 
kombineres med idealerne fra New Public Management, eller om der i for høj grad er stærke 
modsætninger i de to tankesæt, til at det kan lade sig gøre.  
 
9.1. Del 1: Kontrol versus tillid  
I dette afsnit vil tillidsbaseret ledelse blive diskuteret op mod et New Public Management 
perspektiv. Vi har nærmere bestemt tænkt os at diskutere tillidsbaseret ledelse op mod Principal-
agent teorien og Public choice teorien, som særligt så deres fremgang i forbindelse med reform 
kæden New Public Management. 
Kultur- og Fritidsforvaltningen er i høj grad positive omkring tillidsbaseret ledelse som 
styringsform og vi har jævnfør interviewene observeret, at interviewpersonerne finder det 
problematisk at påpege negative afledte konsekvenser af tillidsbaseret ledelse. Denne diskussion vil 
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derfor, hovedsageligt  ud fra et New Public Management perspektiv, blive anskuet en anelse mere 
kritisk. 
9.1.1.	  Effektivitet	  
Det blev i afsnittet omkring New Public Management beskrevet de utilsigtede konsekvenser ved 
New Public Management. Der blev blandt andet nævnt, at effektiviteten falder grundet mere kontrol 
med medarbejderen, da det kan antages, at medarbejderen mister motivation på baggrund af tanker 
som “stilles der mistillid til min faglighed”. Dette medfører en mindsket lyst til at yde sit bedste, da 
der ikke er nogen “anerkendelse” af den enkeltes arbejde (Agger, A. & Löfgren, L., 2013; 207). 
Fortalere for tillidsbaseret ledelse ville derfor mene, at kontrol med medarbejderne skulle reduceres 
på baggrund af ovenstående (ibid.). 
Man kunne angiveligt påpege ud fra et New Public Management perspektiv, at kontrol er med til at 
sikre effektiviteten, da inputs (ressourcer) og outputs (resultater) ville harmonere bedre. Ved at 
anvende styringsværktøjer som f.eks. mål- og rammestyring, resultatstyring, resultatmåling og 
benchmarking, ville medarbejderen skulle stå ansvarligt, og ville derfor gøre sit bedste for at højne 
effektiviteten. Det ville ligeledes gå ud over medarbejderens hvis denne ikke lever op til kravene jf. 
pisk/gulerod mentaliteten hos lederne, hvorfor medarbejderen ville arbejde hurtigt og effektivt.  
Det har ikke været muligt, at undersøge hvorvidt interviewpersonernes (medarbejdernes) motivation 
er blevet forøget eller forringet efter indførelsen af tillidsbaseret ledelse. Dog giver alle 
interviewpersonerne udtryk for, at de elsker deres arbejde og de føler de gør en forskel. Det kan 
derfor tolkes som om, at tilliden er med til at øge deres motivation. (Bilag 1, 2, 3)  
9.1.2.	  Kontrol	  i	  forhold	  til	  principal-­‐agent	  teori	  og	  public	  choice	  teori	  
Det er vigtigt at notere sig, at grundantagelserne i New Public Management tilsyneladende står i 
direkte kontrast til grundtankerne i tillidsbaseret ledelse og tillidsbaseret styring, derfor mener vi, 
det kunne være interessant at diskutere tillidsbaseret ledelse/styring op mod det dominerende 
styringsparadigme i den offentlige sektor New Public Management. Vi har nærmere bestemt valgt 
at diskutere tillidsbaseret ledelse/styring op mod to af de væsentlige teorier som har haft stor 
indflydelse på New Public Management, principal-agent teorien og public choice teorien.  
Det tillidsbaserede styringsparadigme prøver at gøre op med en række af de antagelser som den 
offentlige sektor har gjort sig med fremkomsten af New Public Management. Man vælger her , at 
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stole på at medarbejderen og lederen altid gør deres arbejde bedst muligt, og man forventer, at både 
medarbejder og leder gør en ekstra indsats for at en given organisation hele tiden udvikler sig og 
bliver bedre. Dette mener man dog ikke, at medarbejderen gør i principal-agent teorien (Teoriafsnit 
med principal-agent). Her har man ikke tillid til, at medarbejderen gør deres arbejde ud fra bedste 
evne. Principalen er nødsaget til at uddelegere opgaver til agenter, men denne kan ikke være sikker 
på at agenterne ikke misbruger den magt som de bliver givet. Dette resulterer i, at principalen har 
brug for kontrolinstanser for at sikre sig, at agenten agerer som principalen ønsker. Disse 
kontrolinstanser er dem, som man har valgt at fjerne i det tillidsbaserede styringsparadigme, ud fra 
en tanke om at New Public Management har medført for meget overflødigt bureaukrati. Et 
eksempel på ovenstående er Jan Henriksen, der nævner at han i forbindelse med at Kulturhuset skal 
afholde 8-10 koncertarrangementer, kontakter kommunikationsmedarbejderen Mia. Hun giver en 
hurtig update på hvad hun havde tænkt med posters, flyers mv., hvorefter Jan Henriksen siger “Jeg 
behøver ikke at høre mere, så kører det”. Jan Henriksen har derfor tillid til, at Mia gør sit bedste, og 
behøver derfor ikke en udførlig plan over hvordan materialet skal udarbejdes. Ud fra den 
tillidsbaserede ledelsesstil har Mia fået opgaven, og skal derfor danne sig det bedst mulige overblik 
over opgaven. Jan Henriksen skal derfor kun udstikke opgaven til Mia, og derefter stole på, at Mia 
varetager opgaven på bedst mulig vis. Det er kun, hvis Mia på ingen måde udfører opgaven, eller 
laver en meget voldsom fejl, at Jan Henriksen skal gå ind og enten hjælpe Mia, eller finde en anden 
til at udføre opgaven. Her kan man sige, at hovedforskellen mellem principal-agent teorien og 
tillidsbaseret ledelse, ligger i processen. Hvis ikke Mia giver en grund til at Jan Henriksen ikke kan 
stole på hende, holder han heller ikke yderligere øje med om hun gør sit arbejde. Principal-agent 
teorien ser det allerede fra ansættelsen således, at principalen ikke kan stole på agenten, og derfor er 
nødsaget til at holde øje med denne. Konsekvenserne i forhold til ikke at leve op til den tillid 
lederen har udvist, er umiddelbart en del højere inden for den tillidsbaserede ledelse. Hvis Mia gav 
Jan Henriksen en årsag til, at han ikke kunne stole på hende, er der heller ikke lige så meget plads 
til hende inden for en tillids orienteret organisation, da tillid går begge veje, både fra medarbejder til 
leder. Omvendt er det ikke fremmed for en tillidsbaseret kultur, at have elementer som lederen ikke 
kan stole på. Det samme princip gør sig gældende for Olga B. Olsens forhold til forvaltningens 
enheder, og nærmere bestemt Jan Henriksens enhed. Olga B. Olsen har ikke direkte kontrol over, 
hvad der foregår i kulturhuset på bryggen, derfor har hun ifølge principal-agent teorien, brug for 
kontrolmuligheder for at sikre sig, at Jan Henriksen ikke forvalter huset på ikke ønskværdig vis. 
Dette har de dog valgt ikke at gøre, da Kultur- og Fritidsforvaltningen har valgt at give enhederne 
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frie tøjler, på den betingelse at de vil borgerne/brugerne det bedste og har hele forvaltningen i 
baghovedet når de foretager nye initiativer, og at de ikke overskrider budgettet (kilde). Dette gør det 
særligt, da man kan få nogle af de ideer som opstår hos enhederne frem i lyset, og så man kan få 
anvendt ressourcerne bedst muligt (Bilag 3; 9f). Jan Henriksen mener, at man ved anvendelse af den 
tillidsbaserede styringsform frigør ressourcer, da man ikke “render direktionen på dørene” (ibid.; 
10), hvorved man minimerer transaktionsomkostninger, og Jan Henriksen derfor kan bruge sin tid 
på at lave kultur i stedet.  
Indenfor tillidsbaseret ledelse forventer man at medarbejderen arbejder ud fra en anden motivation 
end egennyttemaksimering. Man forventer, at medarbejderen forsøger, at få så meget som muligt ud 
af dennes stilling, hvad enten det er penge eller prestige. Jan Henriksen ville derfor ikke kunne 
forvente at Mia arbejder ud fra bedste evne, og han kan derfor overveje om han skal motivere hende 
med enten pisk eller gulerod. Denne antagelse går imod Jan Henriksens ledelsesmuligheder i det 
tillidsbaserede ledelsesgrundlag, her må Jan Henriksen have tillid til, at Mia gør sit arbejde ud fra 
bedste evne på eget initiativ.  
Det er derfor tydeligt, at der er direkte modsætningsforhold mellem grundtankerne for New Public 
Management, herunder principal-agent teori og public choice teori, og det tillidsbaserede 
styringsparadigme. Hvorvidt det ene er bedre end den anden er problematisk at konkludere, dog kan 
man diskutere at begge styringsformer rummer fordel og ulemper. Dette vil vi komme nærmere ind 
på senere i diskussionen. 
 
9.2. Del 2: Leder-problematikker i forhold til tillidsbaseret ledelse  
Lederrollen under den tillidsbaserede styringsform kræver handling og ansvar. Lederen skal være i 
stand til at facilitere netværksstyring og borgerinddragelse, samtidig med at denne skal leve op til 
de mål og rammer, der er sat fra politisk- og direktionsniveau.  
Dermed hviler der et stort ansvar på lederen, da denne skal være i stand til at foretage de givne 
tillidsskabende handlinger, som skaber en tillidsskabende kultur i organisationen (Jagd, S., 2008; 
13). Lederen skal gennem sin egen opfattelse af tillid videreføre dette til sine medarbejdere, og lede 
dem “gennem sit eget personlige eksempel” (ibid.; 24).  
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Man kunne derfor forestille sig, at offentlige ledere der i en lang årrække har været vant til 
kontrollerende styringsformer, hovedsageligt styreformer fra New Public Management, kan havde 
svært ved at give afkald på en række af de ledelsesredskaber som New Public Management har 
givet dem, og indstille sig på at lede inden for et tillidsbaseret ledelsesperspektiv.  
Lederstilen i New Public Management indebærer som nævnt, at offentlige ledere har et stort ansvar, 
dvs. forandringsledelse spiller en stor rolle. Lederne skal tage beslutninger om, hvilke opgaver der 
skal udliciteres, varetage offentlige/private kontraktstyring, anvende resultatstyring og evaluering 
som måleredskab mv. (Agger, A., & Löfgren, L., 2013; 209). Jagd påpeger derfor, at en leder der er 
opdraget med nogle af de ledelsesformer der særligt er fremtrædende i New Public Management, 
kan havde svært ved at give afkald på en del af den magt, som der er kommer med de kontrol 
redskaber, som man for eksempel ser i principal-agent teorien (Teoriafsnit principal-agent). En 
leder i en organisation med tillidsbaseret ledelse, bliver nødsaget til at uddelegere arbejde og have 
tillid til at medarbejderen varetager opgaven, og udfører arbejdet på en fyldestgørende måde. Det er 
op til lederen at uddelegere, hvorefter det er op til medarbejdere at udfylde de rammer, som lederen 
har sat. Forskellen ligger derfor i, at hvor der i New Public Management styringsformen er et behov 
for forandringsledelse, går man med New Public Governance i stedet over til et nyt fokus på post-
transformationelt lederskab, hvor innovation, brugerinddragelse og netværksstyring spiller en 
central rolle.  
Ifølge Olga B. Olsen valgte Kultur- og Fritidsforvaltningen i overgangen til tillidsbaseret ledelse at 
skifte en række ledere ud. Man kunne forestille sig, at Kultur- og Fritidsforvaltningen udskiftede en 
række ledere, som havde svært ved at indstille sig på den nye ledelsesform, med ledere som var 
bedre indstillet på denne (Bilag 1; 4). Dertil siger Olga B. Olsen ligeledes, at de primært ansætter 
ledere som er indstillet på at tage udfordringen med tillidsbaseret ledelse op. 
Det man kunne forestille sig var sværest for en leder, som har været vant til de ledelsesredskaber 
der er i New Public Management, er at lederen skal være sårbar over for sine medarbejdere (Jagd, 
S., 2008; 27). Jagd mener dog, at man kan imødekomme en del af disse udfordringer ved at 
efteruddanne lederne til den nye ledelsesform (Bilag 4; figur 3). Dette har Kultur- og 
Fritidsforvaltningen ligeledes gjort med deres fire ledelses seminarier (Bilag 1; 4) 
Man kan derfor forestille sig, at alle ledere ikke er lige gode til at opfylde kriterierne for 
tillidsbaseret ledelse, eftersom at lederen kan være hæmmet af de ledelsestraditioner denne har lært 
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fra tidligere positioner. Med dette menes der ikke bare lederens egne ledelsespositioner, men også 
lederes arbejde under en anden leder. Man kan forestille sig, at lederen før er blevet præsenteret for 
de svære kontrolinstanser som der i New Public Management, og at lederen derfor har svært ved at 
fralægge sig disse.  
9.3. Del 3: Tillidsbaseret ledelse i Kultur- og Fritidsforvaltningen kontra andre 
forvaltninger 
I det følgende afsnit har vi tænkt os at berøre hvorvidt tillidsbaseret ledelse er særligt egnet til en 
forvaltning som Kultur- og Fritidsforvaltningen, eller om man med fordel vil kunne videreføre 
styreformen til andre forvaltninger. Det er relevant, fordi Københavns kommune på nuværende 
tidspunkt undersøger mulighederne for at indføre tillidsbaseret ledelse/styring i andre forvaltninger 
(KK.DK I)  
Kultur- og Fritidsforvaltningen er som bekendt dem der har arbejdet med tillidsbaseret ledelse i 
længst tid af de Københavnske forvaltninger. Man kunne angiveligt forestille sig, at denne 
ledelsesform, er særligt egnet til Kultur- og Fritidsforvaltningen, fordi man kunne argumentere for 
at Kultur- og Fritidsforvaltningens opgaver ikke er “livsnødvendige”. Vi har derfor tænkt os at 
diskutere Kultur- og Fritidsforvaltningens opgaver op mod Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.  
 
9.3.1.	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen	  kontra	  Kultur-­‐	  og	  Fritidsforvaltningen	  
Sundheds- og omsorgsforvaltningen i Københavns kommune har ansvar for sundhedstilbud til alle 
Københavnere, og for ældre/plejetilbud til borgere over 65 år (KK.DK A). Denne forvaltning står 
derfor for hjemmepleje, som har en stor indvirkning på borgernes dagligdag og berører deres 
fysiske ve og vel. Kultur- og Fritidsforvaltningen beskæftiger sig som nævnt med kultur- og 
fritidsaktiviteter, herunder byens idrætsanlæg,  kulturhuse, biblioteker og Borgerservice (KK.DK 
B). Disse aktiviteter berører borgerne på en anden måde end Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
gør, da Kultur- og Fritidsforvaltningen er et tilbud, som borgerne kan vælge til og fra og dermed 
ikke er afhængige af, hvorimod f.eks. hjemmepleje er mange borgere dagligt afhængige af. Kultur- 
og Fritidsforvaltningen er hovedsageligt ansvarlige for service orienterede områder, som gør byen 
(København), til et mere brugervenligt sted, med et ønske om at forbedre livskvaliteten for byen 
borgere. Hvis en ældre derimod ikke får den hjemmepleje, som denne har brug for, kan det i værste 
tilfælde være et spørgsmål om liv eller død.  
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Et eksempel på hvordan det kan gå galt i hjemmeplejen, er hvis der er snyd med arbejdstider, som 
fører til at ældre ikke får den omsorg, som de har krav på. I 2010 kom Københavns Kommune i 
medierne, da hjemmehjælpere/SOSU’er svindlede med den registrerede arbejdstid (Ritzau, 
05.07.10). Baggrunden for dette kunne angiveligt være, at disse følte, at arbejdsbyrden var for stor, 
og derfor valgte at snyde med arbejdstiden, for at få mere fri eller få mere pause, men det ændrer 
ikke på, at de ældre, som de plejede ikke fik den pleje, som de havde ret til (ibid.). Man kunne 
forestille sig, at dette i værste tilfælde kunne koste en ældre livet, eftersom at dårlig hygiejne kan 
føre til omstændige sundhedsproblemer. Man kan derfor argumentere for, at kontrol er berettiget i 
denne sag, hvor ældre ikke fik den omsorg som de havde ret til. Det skal dog også nævnes, at de 
redskaber der blev stillet til rådighed såsom PDA-computerne, ikke var af høj nok kvalitet, da den 
enkelte hjemmehjælper selv kunne gå ind og ændre data og dermed snyde med arbejdstiden. Det er 
derfor vigtigt at have for øje, at ønsker man kontrolinstanser skal disse fungere på hensigtsmæssig 
vis.  
Man kunne ligeledes forestille sig, at tillid ville have sin ret. Med den tillidsbaserede ledelse er der i 
højere grad tid til omsorgsopgaver, eftersom at man har fjernet en del af de kontrolinstanser, som i 
høj grad er tidskrævende. Det kunne angiveligt foregribe nogle af de problemstillinger der er i 
hjemmeplejen, hvis hjemmehjælperen havde mere tid til at udføre deres plejeopgaver. Dog vil der 
altid være nogle brodne kar, som forsøger at snyde. I Kultur- og Fritidsforvaltningen vil dette ikke 
have nogle større konsekvenser, end at en borger ikke får den biblioteksbog som denne havde 
bestilt, hvorimod i hjemmeplejen kan samme adfærd være skadelig for den ældre borgers sundhed 
og i værste fald være fatal. Som Olga B. Olsen udtaler, “Der er ingen, der dør, fordi de ikke får en 
badmintonbane,”. (Zeigler, T., 10.05.13). Ideelt set, ville begge forvaltninger kunne drage fordel af 
tillidsbaseret ledelse, fordi man derfor ville have mere tid til at udføre kerneopgaver, men 
ledelsesformen er dog i højere grad fordelagtig for Kultur- og Fritidsforvaltningen, fordi der ikke er 
nogen større risiko involveret i deres aktiviteter.  
 
9.4. Del 4: Er det muligt at kombinere New Public Management og tillidsbaseret 
ledelse?  
Følgende afsnit vil tage udgangspunkt i, hvorvidt det er muligt at kombinere New Public 
Management og tillidsbaseret ledelse. Kan elementer fra den ene styringsform anvendes i 
forbindelse med den anden og omvendt? New Public Management er som nævnt en kontrolbaseret 
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styringsform, hvorimod tillidsbaseret ledelse er et element af New Public Governance. Der vil 
derfor blive diskuteret, hvorvidt det er muligt at kombinere disse, og hvordan Kultur- og 
Fritidsforvaltningen angiveligt gør dette. 
Kultur- og Fritidsforvaltningen har centraliseret økonomien op igennem Københavns Kommune og 
strømlinet en række processer med det formål at effektivisere. Kultur- og Fritidsforvaltningen har 
derfor skullet aflevere 4,5 mand, grundet ovenstående (Bilag 3; 7). Ligeledes er Kultur- og 
Fritidsforvaltningen gået fra at have én økonomimedarbejder i hver del-enhed, til nu at have en 
samlet økonomimedarbejder, som bruger alt sin tid på at lave økonomi, hvorfor det bliver bedre, 
billigere og mere effektivt. Derved opnår man en højere grad af effektivitet og value-for-
money.  Derudover har Kultur- og Fritidsforvaltningen lavet “et større turnaround med noget 
facility management” (ibid.) for at kunne høste stordriftsfordele.  
Alle disse elementer som Kultur- og Fritidsforvaltningen har implementeret, stammer som 
grundtanke fra New Public Management styringsformen, hvor målet er effektivisering, mest value-
for-money og høstning af stordriftsfordele. Dette er interessant, da Kultur- og Fritidsforvaltningen 
udadtil fremstiller sig selv som en tillidsbaseret organisation. Dykker man ned i de tiltag, de har 
gjort indenfor som nævnt økonomi, vil man dog opdage, at de derimod har kombineret tillidsbaseret 
ledelse med New Public Management, eller har bibeholdt elementer fra denne. Umiddelbart virker 
det som om, jf. interviewet med Jan Henriksen, at de efter implementeringen af tillidsbaseret ledelse 
har fundet ud af, at der dog er elementer fra New Public Management som er fordelagtige 
kombineret med den tillidsbaserede styringsform, hvorfor de har valgt at centralisere økonomien. 
Jan Henriksen giver ligeledes selv udtryk for, at der er modstridende interesser i forhold til, at føre 
en tillidsbaseret dagsorden og centralisere økonomien, da et af målene med den tillidsbaserede 
organisation er at decentralisere, og her sker der det modsatte. Kultur- og Fritidsforvaltningen skal 
som nævnt aflevere 4,5 mand til hovedadministrationen grundet centraliseringen af økonomien. På 
den ene side vil det generelt forbedre økonomien i Kultur- og Fritidsforvaltningen da 
transaktionsomkostningerne formindskes, men på den anden side vil det ifølge Jan Henriksen også 
betyde, at der ryger en del fleksibilitet, da de skal give afkald på 4,5 mand. Hvis autonomien ryger, 
kan det skade den tillidsbaserede ledelse, da organisationen ikke i så høj grad er fleksibel. Dog er 
hovedårsagen til tillidsbaseret ledelse er, at få mest muligt for pengene (KFF, 2012-58214; 1) 
hvilket godt kunne retfærdiggøre New Public Management elementer inden for dele af 
forvaltningens struktur, hvis dette er med til at fremme forvaltningen hovedmål.  
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Spørgsmålet bliver så, hvorvidt det er muligt at forene New Public Management tankegangen med 
tillidsbaseret ledelse. Teoretisk er de retninger svært uforenelige, fordi New Public Management 
bygger på grundtankerne fra blandt andet principal-agent og public choice, som lægger op til 
mistillid til medarbejderen. Derfor ville en forening teoretisk være problematisk, dog er det måske 
ikke sådan i praksis. I praksis lever New Public Management og New Public Governance, herunder 
tillidsbaseret ledelse side om side, da én styreform ikke er den dominerende indenfor offentlig 
ledelse, men styringsformerne derimod lægger sig ovenpå hinanden som arkæologiske lag. New 
Public Management er stadig det dominerende styringsparadigme i den offentlige sektor, hvor 
elementer fra New Public Governance og tillidsbaseret ledelse nu indgår. Det er derfor muligt i 
praksis at kombinere de to paradigmer, da de som nævnt ikke erstatter hinanden, men i stedet 
lægger sig ovenpå hinanden, dog er der som nævnt modstridende teoretiske forskelle.  
 
9.5. Delkonklusion 
Vi har i den foregående diskussion fundet ud af, at teoretisk er New Public Management og 
tillidsbaseret ledelse to modsætninger. New Public Management bygger på en top-down lederstil, 
baseret på kontrol, hvorimod tillidsbaseret ledelse bygger på tillid til frontmedarbejderen. Da disse 
styringsparadigmer i nutidens offentlige sektor ikke erstatter hinanden, men derimod lægger sig 
ovenpå hinanden, kan disse fungere i praksis, dog er der elementer som teoretisk strider imod 
hinanden, f.eks. kontrol versus tillid og decentralisering versus centralisering. Ligeledes fandt vi ud 
af, at ledere “opdraget” indenfor New Public Management kan have svært ved at give afkald på de 
magt- og kontrolinstanser, der er indenfor denne tilgang, i forbindelse med at skulle fungere som 
leder indenfor en tillidsbaseret styringsform. Derudover kan det være svært for nye ledere at komme 
ind i en tillidsbaseret organisation, da disse kan være påvirket af New Public Management 
tankegangen grundet tidligere erfaringer med styreformen, men ligeledes fordi der indenfor 
tillidsbaseret ledelse ikke er et sæt regler at følge. Det er op til den enkelte leder, at sætte disse 
rammer og holde sig indenfor disse. 
Afslutningsvis fandt vi ud af, at tillidsbaseret ledelse som styringsform hovedsageligt i højere grad 
egner sig til områder, hvor der ikke er brug for kontrol i samme grad. Styringsformen er fordelagtig 
på områder, som ikke er livsnødvendige, da der indenfor f.eks. hjemmepleje fortsat er behov for 
kontrol. Det er derfor ikke muligt, eller fordelagtigt, at fjerne al kontrol. 
	   59	  
10. Konklusion 
Den offentlige sektor er i dag præget af tre herskende styringsparadigmer, den bureaukratiske Old 
Public Administration, den markeds-inspirerede New Public Management og den netværks-
inspirerede New Public Governance, herunder tillidsbaseret ledelse. Disse styringsparadigmer 
erstatter ikke hinanden, men lægger sig derimod ovenpå hinanden som arkæologiske lag. Kravene 
til offentlige ledere i nutidens samfund er derfor store, da disse skal manøvrere rundt mellem de 
forskellige styringsparadigmer og være i stand til at ændre lederstil. 
Denne udvikling kan eksemplificeres ved, at Kultur- og Fritidsforvaltningen i Københavns 
kommune har implementeret tillidsbaseret ledelse i deres organisation. Dette kommer til udtryk i 
forhold til de styringsprincipper og ledelsesværdier som direktionen har fremsat, både for lederne 
og de ansatte i organisationen, og som de tager udgangspunkt i, når de skal gennemføre 
forvaltningens opgaver. Det fremkommer gennem analysen, at implementeringen af tillidsbaseret 
ledelse har muliggjort brugen af metoder som borgerinddragelse, hvilket imødekommer de 
komplekse problemer, som politisk regulering og justering gennem markedets indflydelse, ikke har 
haft mulighed for at løse. Dette tiltag har gjort det muligt for enhederne tilknyttet til Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, at udføre deres opgaver i en mere effektiv grad, med et højere niveau af 
tilfredsstillelse fra brugerne af deres ydelser. På samme tid er ressourcerne krævet, for at udføre 
disse opgaver, blevet reduceret på baggrund af denne forøgelse i effektivitet. 
 
New Public Management er svært forenelig med idealerne fra tillidsbaseret ledelse, eftersom 
grundtankerne i New Public Management omhandler mistillid til medarbejderen og organisationen, 
og tillidsbaseret styring/ledelse handler om at havde tillid til selvsamme aktører. I praksis er disse 
dog forenelige, da styringsparadigmerne som nævnt ikke erstattes, men lever side om side. Dog er 
der væsentlige teoretiske forskelle som i nogle tilfælde kan være modstridende. Derudover fandt vi 
ud af, at ledere “opdraget” med New Public Management kan finde det problematisk at afgive sig 
de magtinstanser, som disse har tilvænnet sig, hvilket er problematisk da man anvender 
tillidsbaseret ledelse. Det er vigtigt at bemærke, at Kultur- og Fritidsforvaltningen ikke er gået helt 
væk fra New Public Management, da der i praksis stadig er meget stærke elementer derfra, men 
disse bliver brugt i kombination med den tillidsbaserede ledelse/styring, og kan retfærdiggøres ved 
Kultur- og Fritidsforvaltningens hovedmål, som er at få mest muligt for pengene. Ligeledes fandt vi 
ud af, at tillidsbaseret ledelse indenfor nogle områder fungerer bedre end andre, da der er områder 
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hvor kontrol fortsat er nødvendigt. Kultur- og Fritidsforvaltningens aktiviteter berører ikke 
borgernes ve og vel, og det må derfor antages, at der ikke kræves kontrolinstanser i lige så høj grad 
som i f.eks. Sundheds- og Omsorgsforvaltningen.  
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